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POVZETEK 
Za zaposlovanje je zaradi zahtevnosti postopka potrebna strokovnost službe za ravnanje z 
ljudmi pri delu. Preden se organizacija odloči za objavo razpisa, je treba določiti potrebo po 
kadru in opraviti analizo dela. S pomočjo analize dela se oblikujeta profil zaposlenega in 
profil delovnega mesta. Strokovni sodelavec kadrovske službe je zadolžen, da izbere 
najustreznejšega kandidata glede na oblikovani profil zaposlenega. Pri izbiri si običajno 
pomaga s selekcijskimi postopki (kadrovski vprašalnik, intervju, delovni preizkus, psihološki 
testi itd.), ki jih mora poznati in znati uporabljati. Po končni izbiri sledi uvajanje novo 
zaposlenega. Organizacija določi mentorja, ki je zadolžen za uvajanje v delo, po končanem 
uvajanju poda tudi svojo oceno. Po zaključenem postopku uvajanja se s pomočjo ocene 
mentorja ugotovi, ali je bil zaposlen kandidat, ki je bil najustreznejši za prosto delovno 
mesto. Ugotovi se tudi, ali je bil postopek zaposlovanja pravilno in strokovno izpeljan. 
Raziskava, v kateri je bilo ugotovljeno, kako poteka postopek zaposlovanja, je bila izvedena 
v organizaciji Acroni, d. o. o. Uporabljena je bila metoda anketiranja in strukturiranega 
intervjuja. Anketni vprašalnik je bil namenjen zaposlenim, intervju je bil izveden s 
strokovnima sodelavkama v kadrovski službi. 
V raziskavi je bilo ugotovljeno, da je v današnjem času treba uporabiti več selekcijskih 
metod pri izbiri najustreznejših kandidatov, saj je povpraševanje za zaposlitev veliko. V 
organizaciji nimajo posebej zaposlenih ljudi za uvajanje novih sodelavcev, temveč so za to 
zadolženi zaposleni, ki s pomočjo vodje oddelka podajo oceno o ustreznosti novo 
zaposlenega. Pri izbiri najboljšega kandidata so posebej pozorni na njegovo izobrazbo in 
delovne izkušnje, na razgovoru pa govorijo tudi o znanjih, kompetencah, hobijih ipd. 
Trajanje razgovora je odvisno od zahtevnosti razpisanega prostega mesta. Pri končni 
odločitvi za izbiro kandidata so vključeni vodje oddelkov, strokovna sodelavka kadrovske 
službe in velikokrat tudi direktor sektorja. 
Ključne besede: zaposlovanje, zaposleni, organizacija, analiza dela, selekcijski postopki, 
profil delovnega mesta, profil zaposlenega  
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SUMMARY 
ANALYSIS OF THE EMPLOYMENT OF HUMAN RESOURCES IN A CHOSEN 
ORGANISATION  
The recruitment process is demanding, and therefore requires the expertise of the Human 
Resource Management Service. Before an organization chooses to carry out a recruitment 
process, it is necessary to determine the need for personnel and to analyse the work. Using 
the analysis, the employee’s profile and job’s profile are formed. An expert human resource 
officer is in charge of selecting the most suitable candidate for the formed worker’s profile 
from the plurality of applicants. When choosing, they can use different methods and 
techniques (personnel questionnaire, work test, job interview, psychological tests etc.) that 
they must know and be able to use. After the final selection, a new employee needs to be 
put into work in a qualitative manner. Organization appoints a mentor, who is charge of 
introducing the candidate to the work. Upon completion of the deployment process, it is 
determined whether the recruitment process was properly and professionally carried out, 
and whether the chosen candidate was the most suitable candidate for a vacant job. 
The research, the purpose of which was to determine the recruitment process, was 
conducted in the organization Acroni d.o.o. We used a method of questionnaire and 
structured interview. The first survey questionnaire was intended for employees, while 
structured interview was conducted with two human resource officers.  
In the survey, we found out that in today’s time it is necessary to use several selection 
methods in selection of the most suitable candidates, since the demand for employment is 
high. There are no employees in the organization for introducing new employees to work, 
but other employees are responsible for this, who at the end, with the help of the 
department manager, assess the suitability of the new employee. When choosing the best 
candidate, they pay particular attention to candidate’s education and work experience, and 
at the interview they also talk about skills, competencies, hobbies etc. The duration of the 
interview depends on the complexity of the vacancy. The final decision on the selection of 
the candidate involves the heads of departments, the expert human resource officer and, 
in many cases, the director of the sector. 
Key words: employment, employees, organization, work analysis, selection procedures, 
job profile, employee’s profile. 
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1 UVOD 
V vsaki organizaciji je pomembno, da imajo zaposlene ljudi, ki s svojo izobrazbo in 
izkušnjami bistveno pripomorejo k njenemu boljšemu delovanju. Pri izbiri kandidatov so 
organizacije previdne, saj bi neprimeren kandidat predstavljal le dodaten strošek in izgubo 
časa, nato pa bi bili primorani poiskati novega kandidata. Izbira kandidatov je dolgotrajen 
in zahteven proces, kajti poiskati morajo ustrezne zaposlene, saj le-ti predstavljajo velike 
stroške organizacije. Izbira kandidatov je vse prej kot lahka, saj se običajno na razpisana 
prosta delovna mesta prijavi veliko število iskalcev zaposlitve, organizacije pa morajo 
poiskati najprimernejšega. Pred postopkom iskanja novega zaposlenega je treba narediti 
analizo dela in natančno oblikovati profila delovnega mesta ter delavca. Ko se nov zaposleni 
zaposli, se delo s tem ne zaključi, saj ga je treba uvesti v delo, nato pa spremljati njegove 
dosežke. Pomembno je tudi ugotoviti, ali zaposleni dosegajo želene zahteve in jih po potrebi 
dodatno izobraževati.  
Namen diplomskega dela je bil proučiti postopek zaposlovanja v organizaciji Acroni, d. o. o. 
Cilji diplomskega dela so ugotoviti, kako postopek zaposlovanja poteka, kako bi se lahko 
izboljšal. Ugotoviti se želi tudi, s katerimi težavami se organizacija srečuje v procesu 
zaposlovanja, kolikšen strošek to organizaciji predstavlja, koliko časa zaposlovanje poteka 
in kaj vpliva na končno odločitev pri izbiri kadrov. Podani so tudi predlogi za izboljšanje 
postopka zaposlovanja.  
V raziskavi so se preverjale naslednje trditve: 
T1: V organizaciji Acroni, d. o. o., imajo izdelana profila delovnega mesta in zaposlenega. 
T2: V organizaciji Acroni, d. o. o., je pri izbiri novega zaposlenega najpomembnejša 
izobrazba. 
T3: V organizaciji Acroni, d. o. o., na zaposlitvenem razgovoru največ časa namenijo temi 
o šolanju in izobrazbi. 
T4: V organizaciji Acroni, d. o. o., se na podlagi profila zaposlenega in profila delovnega 
mesta določa primernost kandidata. 
Diplomsko delo je razdeljeno na dva dela, in sicer na teoretični ter raziskovalni del. V 
teoretičnem delu je predstavljeno zaposlovanje v ožjem delu, in sicer analiza dela, 
načrtovanje zaposlenih, privabljanje kandidatov za zaposlitev, selekcija in izbira novih 
zaposlenih, uvajanje novih zaposlenih. Raziskava je bila razdeljena na dva dela, in sicer je 
bil izveden strukturirani intervju s strokovno sodelavko kadrovske službe in anketiranje 40 
naključno izbranih zaposlenih v Acroni, d. o. o., tako na področju uprave kot v proizvodnem 
delu. Vprašanja so bila odprtega in zaprtega tipa. Raziskovalni del je razdeljen na dva dela, 
in sicer na analizo anketnega vprašalnika, ki so ga reševali zaposleni in analizo vprašalnika, 
ki ga je rešila strokovna sodelavka kadrovske službe. Večji poudarek je na vprašalniku za 
zaposlene, saj sem se posvetila analizi zaposlovanja s strani iskalcev zaposlitve. Tako 
izvemo, kje so zasledili razpis, kako je potekal razgovor in kako so bili o sprejetju na novo 
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delovno mesto obveščeni. Dodatek analizi zaposlovanja s strani kandidatov je prav tako 
vprašalnik za strokovno sodelavko kadrovske službe, s katerim sem pridobila vpogled tudi 
v zaposlovanje s strani organizacije. Ta anketni vprašalnik je bistveno obsežnejši in z njim 
izvemo, kako in na kakšen način organizacija išče kandidate, kako poteka zaposlitveni 
razgovor in na kaj so pri kandidatih še posebej pozorni. V raziskovalnem delu sledi prikaz 
rezultatov raziskave, ugotovitev in predlogov za uvedbo sprememb na proučevanem 
področju v izbrani organizaciji.  
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2 PROCES ZAPOSLOVANJA 
Organizacije se po navedbah Suttla (2014) ves čas srečujejo z zaposlovanjem, vendar se 
kljub mnogim izobraževanjem in izpopolnitvam na tem področju pogosto srečajo s težavo 
izbire pravega kandidata za delo. Gerto (v: Saparniene in Damskiene, 2010, str. 49) 
postopek zaposlitve razdeli na fazi zaposlovanja in izbor najboljšega kandidata. Griffinova 
(2014) zaposlovanje opredeli kot strategijo, sestavljeno iz ocenjevanja, metod preizkušanja 
in raziskav. Heery in Noon (v: Nickson, 2007, str. 90) ocenita zaposlovanje kot ustvarjanje 
baze kandidatov, iz katere organizacija izbere najustreznejšega kandidata za zasedbo 
prostega delovnega mesta.  
»Politika zaposlovanja mora stremeti k zagotavljanju produktivnega dela za vse, ki ga lahko 
opravljajo in si tega želijo, ter k zagotavljanju svobode pri izbiri zaposlitve in možnosti, da 
vsak zaposleni ne glede na osebne okoliščine, opravlja sebi, svojim veščinam in znanju 
najbolj ustrezno delo« (Konvencija MOD št. 122, 2. člen). 
Pridobivanje zaposlenih je proces, ki poteka na dveh straneh. Na eni strani so iskalci 
zaposlitve, na drugi pa delodajalci, ki iščejo bodoče zaposlene. Vsi imajo svoje želje, potrebe 
in interese. Organizacija tako spodbudi kandidate k prijavi na razpis, obenem pa kandidati 
na tak način izkažejo svoj interes za sodelovanje z izbrano organizacijo (Faganelj in Mlakar, 
2007, str. 47–51). 
Za začetek iskanja novega zaposlenega je priporočljivo, da ima organizacija ustrezno 
opredeljene faze zaposlovanja. Stare (2012) zaposlovanje opredeli kot postopek, kjer je 
priporočljivo, da organizacija sledi spodaj navedenimi fazam: 
- analiza dela, 
- načrtovanje zaposlenih, 
- privabljanje kandidatov za zaposlitev, 
- selekcija in izbira kandidatov za zaposlitev, 
- uvajanje novih zaposlenih. 
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Slika 1: Faze procesa zaposlovanja 
 
Vir: Stare (2012) 
Zgoraj navedene faze so v nadaljevanju diplomskega dela podrobneje opisane. 
2.1 ANALIZA DELA, PROFIL DELOVNEGA MESTA IN PROFIL 
ZAPOSLENEGA 
Vsa dela, ki se izvajajo v organizaciji, morajo biti natančno preučena. Vsaka organizacija 
mora poznati vsa dela, ki se izvajajo. Poznati je treba delovne naloge, ki jih je treba opraviti 
za dosego cilja delovnega mesta in zaposliti tiste, ki so primerni za zaposlitev na določeno 
delovno mesto. To se izvede z analizo dela. Z njeno pomočjo v smislu odnosa do potrebnih 
in razpoložljivih zaposlenih organizacija odgovori na vprašanje o zahtevani količini ter 
kakovosti zaposlenih in opredeli učna polja za njihov razvoj. Zahteve in pričakovanja, ki so 
v organizaciji postavljena na osnovi analize dela, pripomorejo k jasnosti delovanja 
zaposlenih, zaposleni pa lažje delujejo uspešno, če vedo, kakšne so zahteve organizacije 
oziroma, kaj se od njih pričakuje. S pomočjo analize dela se ugotovijo dejanske potrebe po 
zaposlenih, ki zadovoljijo zahtevam organizacije in dosežejo cilje (Stare, 2012). 
Svetlik in Kohont (2009, str. 199) navajata, da se analiza dela uporablja zato, ker prikaže 
značilnosti dela, za katerega so v organizaciji potrebni novi kandidati. S pomočjo analize 
dela se opredelijo tudi pričakovane zmožnosti kandidatov za uspešno opravljanje dela. Tako 
tudi kandidati ugotovijo, ali so primerni za prosto delovno mesto, organizacije pa se lažje 
odločijo, kakšen kader želijo. S pomočjo analize dela lahko v organizaciji oblikujejo 
vprašalnike in teste ali sestavijo vprašanja za pogovor. 
Analiza dela
Načrtovanje 
zaposlenih
Privabljanje 
kandidatov za 
zaposlitev
Selekcija in 
izbira
kandidatov za 
zaposlitev
Uvajanje novih 
zaposlenih
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Lipičnik (1998, str. 66) navaja, da je rezultat analize dela, opis dela, v katerem so navedene 
odgovornosti in pristojnosti. Vpisane so tudi vse naloge, sredstva in pripomočki, potrebni 
za delo ter delovne razmere, v katerih delo poteka. Armstrong (v: Nickson, 2007 str. 90) 
opredeli analizo dela kot proces, kjer se zbirajo, analizirajo in določajo informacije o vsebini 
dela. S tem je zagotovljena podlaga za opis delovnih mest, zaposlovanje, usposabljanje in 
vrednotenje delovnih mest ter ocenjevanje delovne uspešnosti. Brejc (2004, str. 38) trdi, 
da analiza dela pripomore k ugotavljanju potrebnih zmožnosti zaposlenih v prihodnosti in s 
tem pripomore organizaciji pri načrtovanju potreb po novih zaposlenih. 
Kot navaja Lipičnik (1998, str. 67), lahko organizacije z analizo dela ugotovijo, kakšne 
sposobnosti so potrebne za novo zaposlenega, da bo lahko opravljal delo na prostem in 
proučenem delovnem mestu. Iz nalog, ki se na določenem delovnem mestu opravljajo, se 
določijo znanja, ki jih mora kandidat imeti. Pravilnost odločitve se ugotovi le, če je 
organizacija predvidela prave sposobnosti kandidata, takšnega kandidata našla in ga 
zaposlila. Šele po končanem uvajalnem delu se ugotovi, ali je kandidat delo opravil uspešno 
ali neuspešno. Če ima kandidat vse lastnosti in spretnosti, ki so organizaciji potrebne, je 
primeren za delovno mesto. Avtor v nadaljevanju navaja, da je pomembneje to, da 
zaposleni pravilno in učinkovito reagira, kot to, kakšne lastnosti ima. Priporočljivo je, da 
organizacije ugotovijo, kakšne reakcije se od novo zaposlenih pričakujejo, saj se v praksi 
pogosto pokaže, da osebnostne lastnosti ne vplivajo na reakcije ljudi.  
Faganelj in Mlakar (2007, str. 38) opišeta analizo dela kot postopek, kjer organizacije s 
pomočjo pridobljenih informacij o delovnih mestih opišejo delovne naloge in zadolžitve. Le-
te se nato prevedejo v potrebne oziroma zaželene lastnosti zaposlenega. Lipičnik (1998, 
str. 65) navaja, da se z analizo dela ugotovi, iz katerih nalog je delo sestavljeno in s kakšnimi 
postopki je mogoče te naloge opravljati. Ugotovi se tudi, v kakšnih delovnih razmerah se 
delo opravlja in kakšne spretnosti, lastnosti ter znanja bo moral imeti zaposleni za 
kakovostno izvajanje dela. 
Belčič (2002, str. 80–81) opredeli analizo dela kot postopek, s katerim organizacije 
ugotavljajo: 
- dolžnosti zaposlenih na določenih delovnih mestih in naloge, ki jih morajo opravljati; 
- na kakšen način zaposleni opravljajo naloge in dolžnosti; 
- okoliščine opravljanja nalog in dolžnosti;  
- katere psihične lastnosti in spretnosti so potrebne za izvajanje zahtevnih nalog ter 
dolžnosti. 
Odločitve, ki jih je treba sprejeti pred analizo dela, so po navedbah Scarpello in Ledvinka 
(1988, str. 174–177) naslednje: 
- namen analize dela: če organizacija rezultate analize dela uporabi za nagrajevanje in 
ocenjevanje delovne uspešnosti, je priporočljivo, da se sestavine dela ovrednotijo ter 
med seboj primerjajo. Če organizacija analizo dela uporabi pri zaposlovanju, mora 
podrobno opisati delo, ki se bo opravljalo, in pričakovane zmožnosti ter sposobnosti 
zaposlenega; 
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- katera delovna mesta organizacija proučuje: če se pojavijo težave s stroški in časom, 
lahko organizacije analizirajo le tista delovna mesta, za katera je analiza nujno potrebna; 
- kdo vodi in opravlja analizo dela: analizo dela naj vodijo analitiki – strokovnjaki, ki so 
specializirani za to področje, oziroma strokovno usposobljeni ljudje s področja ravnanja 
z ljudmi pri delu. Za izvajanje analize dela je prav tako potrebno sodelovanje vodstva 
organizacije, zunanjih svetovalcev, zaposlenih, katerih delo se analizira itd. 
Cushway (1994, str. 41–54) opredeli analizo dela kot pripomoček za: 
- načrtovanje zaposlenih: za konkretna delovna mesta je treba predvideti število ljudi z 
ustreznimi znanji, sposobnostmi in izkušnjami; 
- selekcija in zaposlitev: organizacija izbere med prijavljenimi kandidati; 
- razvoj dela: k razvoju pripomorejo številne informacije o delu; 
- izobraževanje in usposabljanje: ugotavljanje potreb po dodatnem izobraževanju 
oziroma usposabljanju; 
- ponovno oblikovanje dela: zaradi številnih sprememb se zahtevajo ustrezne informacije 
o aktualnih aktivnostih; 
- meritev in ocena delovne uspešnosti: kriteriji ocenjevanja se oblikujejo ter razložijo tako 
zaposlenim kot ocenjevalcu; 
- pregled in rekonstrukcija organizacije: ugotavljajo se podvajanja nalog ter morebitni 
izpust pomembnih nalog v procesu; 
- pravice zaposlenih: ugotovi se, ali se pri delu kršijo v pogodbi določeni pogoji dela ali 
ne in kako je urejeno zdravstveno varstvo in varstvo pri delu; 
- študij časov in gibov: ugotavlja se, koliko časa in gibov je potrebnih za izvedbo nekega 
dela; 
- delovno razmerje: ugotovi se, v katerih pogojih se opravlja določeno delo 
(mikroklimatski pogoji, hrup, škodljiva sevanja in osvetlitev). 
Stare (2012) med najpogostejše metode za sestavo analize dela uvršča:  
- opazovanje: gre za neposredno sistematično opazovanje tako zaposlenega pri delu kot 
pogojev, v katerih se delo izvaja; 
- intervju: uporabljajo ga v kombinaciji z metodo opazovanja in je primeren za opis težjih 
nalog ter se opravi neposredno z zaposlenimi;  
- metoda kritičnih dogodkov: zaposleni morajo navesti ključne dogodke delovnega mesta 
in delovnega procesa; 
- lastno poročilo: gre za neposredno, enostransko in subjektivno poročilo, sestavi ga 
zaposleni, ki dobro pozna delo, ki ga opravlja; 
- metoda vprašalnika: zaposlenim se pripravi vprašalnik zaprtega tipa z vnaprej 
pripravljenimi odgovori; 
- seznam za preverjanje: obsega seznam podrobnosti, ki so predvidoma povezane z 
delom, zaposleni se opredeljuje le do tistih podrobnosti, ki so navedene v seznamu; 
- dnevnik dela: primernejši je za vodstvena dela in dela na višjem nivoju, saj je treba 
zapisovati potek dela, ugotovitve in opažanja, povezana z delom, po vnaprej določenih 
časovnih intervalih; 
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- analiza hierarhičnih nalog: rezultat metode je opis del, ki jih je treba opraviti, standard, 
ki mora biti pri tem dosežen in navedeni vsi pogoji, povezani z izvajanjem nalog; 
- metoda ocenjevanja: poteka po korakih, in sicer opredelitev kriterijev izvajanja dela, 
opredelitev kriterijev uspešne izvedbe dela, zbiranje informacij s pomočjo različnih 
mnenj prizadetih, analiziranje podatkov ter identifikacija modela izvajanja dela in 
legaliziranje napovedanega modela uporabe; 
- metoda popisnih listov: za uspešnost metode morajo zaposleni na popisne liste vestno 
zapisovati posamezne podrobnosti dela, saj le tako dobimo sliko nalog in opravil na 
določenem delovnem mestu;   
- metoda merjenja elementov delovnega okolja: zajema merjenje vseh tistih elementov 
delovnega okolja, ki jim je izpostavljen zaposleni pri opravljanju dela; 
- analiza zahtev dela: opredelijo se pričakovanja do zaposlenega in ugodnosti, ki jih nudi 
zaposlenemu v zameno delovno mesto oziroma organizacija; 
- metoda proučevanja dokumentacije o delu: uporablja se kot dopolnilna metoda ostalim 
metodam. 
Rezultata analize dela sta po navedbah Stareta (2012) oblikovani: 
- profil delovnega mesta in 
- profil zaposlenega. 
 
Stare (2012) navaja sestavo profila delovnega mesta: 
- temeljne delovne naloge, ki se na posameznem delovnem mestu opravljajo; 
- opisane ključne situacije, do katerih lahko pride med delovnim procesom in 
- ugotovljene mreže komunikacij, v katere je delovno mesto vpeto. 
 
Nickson (2007, str. 91–92) navaja, da je profil zaposlenega dokument, v katerem so 
navedene osebne sposobnosti in lastnosti zaposlenega. Organizacija si s pomočjo tega 
dokumenta, kjer je navedeno, katere lastnosti zaposlenega so potrebne za opravljanje dela, 
pomaga pri izbiri najprimernejšega kandidata za prosto delovno mesto. Organizacija mora 
poznati naslednje lastnosti zaposlenega: 
- fizične lastnosti (zdravstveno stanje, leta), 
- spretnosti (računalniška pismenost, tehnična znanja), 
- izobrazba (izkušnje, izobraževanje), 
- osebnostne lastnosti (poštenost, potrpežljivost, delavnost, natančnost). 
Profil zaposlenega mora vsebovati notranje lastnosti zaposlenega, kot so: sposobnost 
organiziranja in vodenja ter komuniciranja in motiviranja, socialne kompetence itd. Opisan 
mora biti idealen tip osebe, ki v celoti ustreza zahtevam delovnega mesta (Stare 2012). 
Fox (v: Svetlik 2002, str. 119) razdeli lastnosti delavca na: 
- pomembne: potrebe, brez katerih bi zaposleni težko opravljali delo, oziroma ga sploh 
ne bi mogli uspešno opraviti; 
- želene: potrebe, ki posameznemu zaposlenemu predstavljajo prednost pri delu;  
- nezaželene: lastnosti, ki jih zaposleni na določenem delovnem mestu ne sme imeti. 
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Lipičnik (1998, str. 66) z izrazom sistemizacija delovnih mest skupno poimenuje opis 
zaposlenega in opis dela, s pomočjo katerih organizacije sestavijo akt o sistemizaciji. 
Faganelj in Mlakar (2007, str. 37) navajata, da je v aktu o sistematizaciji treba določiti: 
- delovna mesta, ki so potrebna za izvajanje določenih nalog; 
- opise nalog in pogoje, ki jih morajo zaposleni izpolnjevati za zasedbo določenega 
delovnega mesta; 
- delovna mesta, na katerih so zaposleni invalidi. (Kvotni sistem je določen z Zakonom o 
zaposlitveni rehabilitaciji in zaposlovanju invalidov -ZZRZI, ki določa obveznost 
delodajalcev z najmanj 20 zaposlenimi, da zaposlujejo tudi določen odstotek invalidov. 
Odstotek obveznega deleža zaposlenih invalidov določa Uredba o določitvi kvote za 
zaposlovanje invalidov in se giblje od 2 % do 6 % glede na vrsto glavne dejavnosti, za 
katero je organizacija registrirana.) 
2.2 NAČRTOVANJE ZAPOSLENIH 
Zaradi nenehnega spreminjanja poslovnega okolja je vsaka napoved za prihodnje stanje 
tvegana. Enako je pri načrtovanju potreb po zaposlenih. Kaše (2009, str. 237) meni, da je 
tudi v nepredvidljivih okoliščinah načrtovanje kadrov koristno. 
Amos, Ristow, Ristow & Pearse (2008, str. 97) navajajo, da je za rast in razvoj organizacij 
načrtovanje zaposlenih pomembno, saj je to neposredno povezano z oblikovanjem in 
izvajanjem poslovne strategije organizacije. Price (v: Kaše, 2009, str. 237) trdi, da je 
bistveno, da organizacije pridobivajo nove razpoložljive informacije in posodabljajo plan 
zaposlenih. Po mnenju avtorja je bolje, da imajo organizacije nepopolne načrte za 
prihodnost, kot da jih sploh nimajo, saj tako dobijo vsaj približno predstavo prihodnjega 
stanja zaposlovanja.  
Mathis in Jackson (2008, str. 45) sta načrtovanje zaposlenih opredelila kot analiziranje 
trenutnega stanja in napovedovanje prihodnjega stanja potreb po zaposlenih. Opredelila 
sta ga tudi kot prepoznavanje in reševanje presežka ali primanjkljaja zaposlenih. 
Merkač (1998, str. 29) načrtovanje zaposlenih opredeli kot proces, z dvema poglavitnima 
nalogama: 
- določanje potreb po zaposlenih v prihodnosti; 
- izdelava načrta in oblikovanje postopkov za pomoč pri iskanju in pridobitvi zaposlenih. 
Kaše (2009, str. 237) navaja, da je načrtovanje zaposlovanja povezano z oblikovanjem 
poslovne strategije in je tako del strategije razvoja ljudi pri delu. Pri načrtovanju kadra 
organizacija najprej preveri poslovno (zakonodajno, kulturno, ekonomsko, tehnološko in 
demografsko okolje) ter notranje okolje (finančno stanje, zadovoljstvo zaposlenih, 
organizacijsko klimo, organizacijsko kulturo itd.).  
Rothwell in Kazanas (2003, str. 2) trdita, da organizacije opravijo analizo načrtovanja 
zaposlenih zato, da ugotovijo, koliko zaposlenih in s kakšno izobrazbo je treba poiskati. 
Spremembe iz okolja pripeljejo organizacije do tega, da začnejo razvijati plan načrtovanja 
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zaposlenih in po mnenjih avtorjev so organizacije, ki se načrtovanju ustrezno posvečajo, 
bolj učinkovite. 
Tudi Faganelj in Mlakar (2007, str. 47) se strinjata, da je priporočljivo, če organizacije že 
pred začetkom zaposlovanja novih zaposlenih določijo potrebo. Organizacije morajo 
določiti, kdaj potrebujejo nove zaposlene in katera znanja, kompetence ter sposobnosti 
morajo kandidati imeti. Na vrsto in število zaposlenih vplivajo notranje (fluktuacije in 
upokojitve) ter zunanje (spremembe tehnologij, industrije itd.) spremembe (Richards, 
2014). 
42., 56. in 57. člen Zakona o javnih uslužbencih (ZJU) določajo, da je treba v organizacijah 
pripraviti kadrovski načrt za obdobje dveh let. Načrt je treba pripraviti, saj so kadrovske 
spremembe dovoljene le na podlagi načrta. Najprej je treba preveriti, ali je možno prosto 
delovno mesto zasesti s premestitvijo javnega uslužbenca iz istega ali drugega organa, in 
če to ni mogoče, se izvede javni natečaj. Postopek za zaposlitev se izvede šele, ko: 
- je prosto delovno mesto določeno v sistemizaciji; 
- je trajno ali začasno povečanje obsega dela, ki ga drugi javni uslužbenec ne more sam 
opraviti; 
- ima organ dovolj finančnih sredstev za novo zaposlitev; 
- je nova zaposlitev v skladu s sprejetim kadrovskim načrtom. 
Becker (1994, str. 315) opredeli kadrovski načrt kot sistematično in miselno osvojitev 
prihodnjih odločitev, povezanih z zaposlenimi, v odvisnosti od ciljev ter ukrepov, oblikovanih 
na osnovi kadrovske politike organizacije. 
Horsch (1995, str. 139) meni, da je z načrtovanjem zaposlenih povezana naloga 
predvidevanja možnega razvoja in priprave ustreznih ukrepov za zagotavljanje potrebnega 
števila zaposlenih. Proces mora potekati v okviru načrtovanih stroškov. Načrtovanje 
zaposlenih povezuje z načinom predvidevanja ob hkratnem sistematičnem pregledu in 
razumevanju vseh možnih dogodkov ter faktorjev, ki bi lahko vplivali na sprejeto odločitev 
oziroma načrt. 
2.3 PRIVABLJANJE KANDIDATOV ZA ZAPOSLITEV 
Vsaka organizacija si želi izbirati med več dobrimi kandidati, saj je verjetnost, da bo našla 
oziroma izbrala pravega človeka za pravo delovno mesto večja, če ima na razpolago več 
primernih kandidatov (Stare, 2012). 
Brejc (2004, str. 40) navaja, da organizacija na osnovi sistemizacije delovnih mest objavi 
razpis in nato izbere najboljšega kandidata. Vendar takšen potek ni preprost, če želijo v 
organizaciji najboljše kandidate. 
V prihodnosti se lahko pričakuje večja delitev aktivnega prebivalstva na tiste, ki si želijo 
zaposlitve po pogodbah o zaposlitvi, za nedoločen čas s polnim delovnim časom zaradi 
preživetja, boljše življenjske ravni ali potrošništva, in na tiste, ki nočejo več tradicionalne 
zaposlitve, ker menijo, da jim jemlje svobodo (Korpič Horvat, 2008, str. 11). 
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Pri oglaševanju prostega delovnega mesta je treba biti pozoren, da se izbere prava ciljna 
skupina, saj so tako obveščeni vsi potencialni kandidati, ki ustrezajo razpisanim pogojem. 
Oglas mora biti pravilno oblikovan in opredeljen, določiti je treba tudi metode oglaševanja 
ter stroške in spremljati rezultate. Bistvo oglaševanja je spodbuditev ustreznih kandidatov 
k prijavi, da bi kasneje v organizaciji lahko izbrali najprimernejšega za zaposlitev na prosto 
delovno mesto (Merkač, 1998, str. 42). 
Nickson (2007, str. 98) opozarja, da je treba biti pri sestavi oglasa pozoren na to, da ima 
oglas pravo sporočilo. Tako organizacija privablja ustrezne kandidate in odvrača tiste, ki 
nimajo ustreznih znanj ter kompetenc za zasedbo prostega delovnega mesta. 
Organizacije imajo pri iskanju dve možnosti, in sicer lahko prosto delovno mesto zapolnijo 
z notranjo prerazporeditvijo ali z javno objavo prostega delovnega mesta. Pri izboru kadrov 
je pomembno, da organizacije upoštevajo nekatera splošna in z zakonom opredeljena 
pravila. Zakon o delovnih razmerjih (6. člen ZDR-1) določa prepoved diskriminacije, tako 
delodajalec kandidata pri zaposlovanju ne sme postavljati v neenakopraven položaj zaradi 
njegovih osebnih značilnosti ali odločitev. Torej spol, rasa, zdravstveno stanje, ali 
invalidnost, barva kože, versko, politično ali drugo prepričanje, nacionalno ali socialno 
poreklo, članstvo v sindikatu, družinski status ali premoženjsko stanje ne smejo vplivati na 
končno odločitev o zaposlitvi. Vsi kandidati morajo imeti enake možnosti za prijavo na prosto 
delovno mesto in zasedbo le-tega. Prepovedano je spraševanje o družinskih zadevah in 
zakonskem stanu, načrtovanju družine in nosečnosti, prav tako se od kandidata lahko 
zahtevajo le tista dokazila, ki dokazujejo, da kandidat izpolnjuje pogoje (npr. diplome, 
spričevala …). 
Prevanje in Kragelj (2009, str. 199–202) navajata, da je treba oglas za prosto delovno 
mesto sestaviti čim bolj realno in značilnosti delovnega mesta navesti čim bolj realistično. 
Treba je poskrbeti, da organizacije razumejo pomen starejših zaposlenih in pripravijo 
strategije za privabljanje in zadrževanje te bistvene, toda premalo izrabljene skupine 
zaposlenih. S tem bodo lažje kos pomanjkanju mladih talentov, prav tako bodo optimalno 
zmanjšale njegov vpliv na vitalne dele poslovanja v prihodnosti (Glassborow, 2007, str. 9–
11). 
Novela zakona o urejanju trga dela (ZUTD-a) ukinja obvezno prijavo prostega delovnega 
mesta pri zavodu za zaposlovanje, ostaja pa obvezna javna objava. Obvezna objava 
prostega delovnega mesta na zavodu za zaposlovanje še vedno velja za delodajalce iz 
javnega sektorja ali gospodarske družbe v večinski lasti države.  
Prosto delovno mesto se lahko brezplačno objavi na zavodu za zaposlovanje, lahko pa se 
objavi tudi drugje s pomočjo ostalih javnih sredstev za obveščanje. Objava prostega 
delovnega mesta mora vsebovati pogoje opravljanja dela in rok prijave, ki ne sme biti krajši 
od treh dni. Ni dovoljeno določiti spola, razen, če je spol nujen za opravljanje dela (Moja 
zaposlitev, 2014). 
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2.3.1 ZUNANJE PRIVABLJANJE 
Pri zunanjem privabljanju iščejo organizacije primerne kandidate izven svojih prostorov. Pri 
iskanju se uporabljajo različne tehnike, kot so (Prevanje & Kragelj, 2009, str. 39): 
- e- kadrovanje, 
- zaposlitvene agencije, 
- oglaševanje s pomočjo javnih medijev, 
- javne službe za zaposlovanje, 
- pridobivanje zaposlenih v izobraževalnih ustanovah, 
- najem zunanjih strokovnjakov na področju zaposlovanja za iskanje in izbor, 
- delo preko študentskega servisa, 
- priporočila prijateljev, sorodnikov, znancev. 
Merkač (1998, str. 51) navaja, da ima pridobivanje kandidatov iz zunanjih virov določene 
prednosti in pomanjkljivosti. Med prednosti zunanjih virov uvršča veliko večji izbor talentov, 
s tem se v organizacijo vnašajo nove ideje in pogledi, omogočajo se spremembe, 
zmanjšujejo se notranja trenja ter napetost, omogočene so spremembe notranjih odnosov, 
način mišljenja in ravnanj. Med pomanjkljivosti zunanjih virov uvršča to, da je iskanje 
potencialnih kandidatov veliko dražje in zahtevnejše, zahteva se daljši čas prilagajanja, 
izzove se lahko nezadovoljstvo med že zaposlenimi, ki se počutijo primerne za novo delo 
ter vedno obstaja možnost, da bo izbran napačen kandidat. 
Velikokrat organizacije uporabljajo e-kadrovanje, torej iskanje kadrov na internetu oziroma 
spletnih zaposlitvenih kanalih. Spletno kadrovanje prinaša tako prednosti kot slabosti 
(Prevanje & Kragelj, 2009, str. 39–41): 
- nižji stroški, 
- prihranek časa pri iskanju kadrov, 
- ustrezno usposobljeni kandidati, 
- celodnevni dostop in ažurnost podatkov, 
- obsežen oglasni prostor in velika vidnost, 
- elektronska baza iskalcev zaposlitve, 
 
- prevelik odziv kandidatov na razpise in oglase, 
- malo ustreznih kandidatov, 
- nezaupanje v splet. 
Po navedbah Beardwella in Holdena (2001, str. 240) je nekaj bistvenih razlik med spletnim 
in klasičnim iskanjem kandidatov: 
- pri e-kadrovanju so vse informacije o organizaciji dostopne na internetnih straneh, 
vključno z elektronskim obrazcem za prijavo na prosto delovno mesto, pri klasičnem 
zaposlovanju pa je potreben osebni stik organizacije in kandidata za pridobitev želenih 
informacij; 
- pri e-kadrovanju kandidat prijavo na prosto delovno mesto pošlje preko elektronske 
pošte, pri klasičnem pa kandidat prijavo pošlje po pošti.  
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Z e-kadrovanjem je mogoča racionalizacija delovnih procesov. Kandidati lahko del prijave 
rešijo že preko spletnih obrazcev in tako organizaciji prihranijo čas za iskanje potrebnih 
informacij. Največja ciljna skupina je dosežena z oglaševanjem preko internetnih strani, več 
kot s katerokoli drugo metodo iskanja zaposlenih (Friend, 2014). 
Številne organizacije imajo na svojih spletnih straneh rubriko, kjer lahko iskalci zaposlitve 
najdejo že vnaprej pripravljen obrazec za prijavo na delovno mesto. Kandidat izpolni 
prijavnico in jo odda v poštni predal ali jo pošlje po pošti v organizacijo. V organizaciji ga 
vpišejo v bazo iskalcev zaposlitve in ga, ko se pojavi potreba po novem kadru, pokličejo 
(Prevanje & Kragelj, 2009, str. 42–43). 
Zaposlitvene agencije so posredniki za iskanje najprimernejših kandidatov. Prevanje in 
Kragelj (2009, str. 53–55) opredelita odnos med zaposlenim, agencijo in naročnikom 
oziroma organizacijo. Delavec je zaposlen pri agenciji, vendar svoje delo opravlja pri 
delodajalcu. Agencija zagotovi zaposlenega, ki bo delo opravljal, organizacija in agencija pa 
medsebojni odnos uredita s pogodbo. Pri sklenitvi pogodbe je treba upoštevati Zakon o 
delovnih razmerjih in kolektivno pogodbo. Delavec, ki dela preko agencije, je lahko v 
organizaciji za najmanj en mesec oziroma največ do enega leta za isto delovno mesto. 
1. člen Zakona o delovnih razmerjih (1. člen ZDR-1) navaja, da mora imeti delavec, zaposlen 
preko agencije, enak dohodek, kot ga ima pri organizaciji redno zaposleni. Zaposlovanje 
preko zaposlitvenih agencij ureja Zakon o urejanju trga dela (ZUTD). Zaposlovanje preko 
agencij je zakonsko omejeno, in sicer število agencijskih zaposlenih delavcev ne sme 
presegati 25 odstotkov celotnega števila zaposlenih. 
Naloga agencije za posredovanje zaposlenih je, da namesto delodajalca oziroma 
organizacije išče in izbere kandidate, ki so sposobni opravljati vodstvena, strokovna ter 
zahtevna dela. Prednost organizacij za tak način vabljenja kandidatov je predvsem v tem, 
da je postopek selekcije strokovno voden, da ima možnost izbirati med več kandidati, vse 
pa je povezano z nižjimi stroški (Florjančič, Ferjan in Bernik, 1999, str. 116). 
Ministrstvo za delo, družino, socialne zadeve in enake možnosti dodeli agencijam koncesijo 
za opravljanje dejavnosti posredovanja med organizacijami ter iskalci zaposlitve. Koncesija 
je omejena na največ eno leto, zato je začasen najem zaposlenega priporočljiv le, če gre za 
začasen povečan poseg dela oziroma za sezonsko delo ali za nadomestilo odsotne osebe 
(Prevanje & Kragelj, 2009, str. 56). 
Poznamo tudi oglaševanje prostih delovnih mest preko javnih medijev, in sicer časopisov, 
televizije ter radia. Organizacija mora premisliti, kje bo objavila oglas za prosto delovno 
mesto, saj je to odvisno od regije organiziranja in kadra, ki je potreben. Če so potrebni 
zaposleni, ki so težje dostopni, je bolje objaviti oglas v različnih medijih in pri tem uporabiti 
tudi e-kadrovanje (Faganelj & Mlakar, 2007, str. 48). 
Da bi organizacije pritegnile pozornost bralca, poudarijo naslove, ki vsebujejo tudi naslov 
dela, vendar oglas ne sme biti predolg, da kandidat ne izgubi zanimanja za branje. 
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Oblikovnost oglasov je pomembna, saj predstavljajo organizacijo javnosti (Plumbley, 1985, 
str. 22–23). 
Lipičnik (1998, str. 96) navaja, da mora biti oglas skrbno oblikovan in da morajo biti 
upoštevani naslednji vidiki: 
- vsebinski vidik (organizacije morajo upoštevati vse podatke, ki so pomembni za 
predstavitev delovnega mesta); 
- pravni vidik (oblikovalci oglasov morajo upoštevati vse zakonske in druge predpise s 
področja zaposlovanja); 
- psihološki vidik (oglas mora biti oblikovan tako, da bralca pritegne k branju in prijavi); 
- vizualno-estetski vidik (oglas mora biti privlačno grafično oblikovan); 
- jezikovni vidik (pomembno je, da oglas ne vsebuje obljub, za katere se vnaprej ve, da 
so neuresničljive, prav tako je pomembno, da je vsebina oglasa preprosta, jasna in 
kratka ter slovnično pravilno oblikovana). 
Javne službe za zaposlovanje so službe, ki jih financira država in so namenjene 
brezposelnim osebam, pri nas je to Zavod Republike Slovenije za zaposlovanje. Faganelj in 
Mlakar (2007, str. 49) navajata, da Zavod Republike Slovenije za zaposlovanje 
organizacijam posreduje iskalce zaposlitve, iskalcem pa prosta delovna mesta brezplačno. 
Velikokrat njihov namen ni dosežen, saj je njihov cilj zmanjšanje brezposelnosti v Sloveniji. 
Avtorja menita, da zavod za zaposlovanje pomaga predvsem invalidom, nižje izobraženim 
in brezposelnim pri iskanju zaposlitve. Po navedbah Svetlika (2009, str. 292) zavod za 
zaposlovanje sodeluje z organizacijami na tak način, da krije stroške usposabljanja 
neprimernim kandidatom oziroma preusmeri brezposelne na prosto delovno mesto. 
Delodajalci lahko pridobivajo potencialne kadre neposredno iz šol oziroma že v prvi fazi 
rednega šolanja (Florjančič, Ferjan in Bernik, 1999, str. 115). Pridobivanje kadrov v 
izobraževalnih ustanovah je metoda, s pomočjo katere organizacije pridobivajo zaposlene 
tako, da se povežejo s srednjimi šolami in fakultetami. Metoda se na dolgi rok obrestuje, 
zato organizacije nudijo dijakom in študentom štipendije ter jih po koncu šolanja zaposlijo. 
Če organizacija ne more dobiti primernega kandidata za prosto delovno mesto, velikokrat 
že izobražene zaposlene prešola za drugo delovno mesto. To pomeni negotovost in možnost 
odhoda zaposlenega h konkurenčnim organizacijam (Faganelj in Mlakar, 2007, str. 50). 
Brejc (2004, str. 42) navaja, da so na številnih visokih šolah in fakultetah svetovalni centri, 
ki obveščajo kandidate o možnosti zaposlitve, organizacije pa o primernih kandidatih ter 
njihovih profilih. 
Ker je iskanje primernih kandidatov zahteven proces, so se začele pojavljati tako imenovane 
svetovalne organizacije, ki organizacijam nudijo pomoč pri iskanju kadrov. Najeta 
organizacija dobi pooblastilo in opis delovnih nalog, na osnovi katerih preišče trg dela ter 
najde ustrezne kandidate. Kandidati se kasneje predstavijo naročnikom in vodja 
organizacije izbere najustreznejšega (Prevanje & Kragelj, 2009, str. 56). 
Velikokrat organizacije zaposlijo kandidate, ki jih že poznajo, zato imajo pri zaposlitvi veliko 
prednost tisti, ki so v določeni organizaciji opravljali študentsko delo ali obvezno študijsko 
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prakso in so se pri delu izkazali. To za organizacijo pomeni prihranek časa in stroškov, prav 
tako novi zaposleni delovno okolje že pozna, zato je čas uvajanja krajši (Prevanje & Kragelj, 
2009, str. 51). 
Priporočila znancev so primerna, ko organizacija išče manj razpoložljiv kader in na ta način 
lažje pride do njega. Slabost se pojavi, ko zaposleni v organizaciji začnejo priporočati sebi 
enake ljudi, kar pripelje do enakega razmišljanja zaposlenih, z enakimi pogledi, zato lahko 
organizacija zapade v monotonost (Prevanje & Kragelj, 2009, str. 51). 
2.3.2 NOTRANJE PRIVABLJANJE 
Notranje zaposlovanje zajema tiste zaposlene, ki so že zaposleni v organizaciji, a želijo 
zasesti prosto delovno mesto. Poznanih je več virov pridobivanja zaposlenih iz notranjega 
vira, najpomembnejši pa so (Svetlik, 2002, str. 134; Runtas, 1995, str. 18): 
- napredovanje zaposlenih na strokovno zahtevnejša področja delovnih nalog pod pogoji, 
ki jih določa interni akt o napredovanju; 
- izobraževanje zaposlenih na nespremenjenih področjih dela, kadar njihova strokovna 
usposobljenost ne ustreza zahtevam delovnega procesa in delovnega mesta; 
- izobraževanje perspektivnih zaposlenih ob delu na strokovnih institucijah, kjer dosežejo 
višjo izobrazbo od dosedanje in se s tem usposobijo za zahtevnejša področja dela; 
- s pripojitvijo ali nakupom drugih organizacij; 
- iz viškov, ki se pojavijo na posameznih področjih poslovanja; 
- s premeščanjem med organizacijskimi enotami; 
- s prehajanjem med funkcijami, torej iz ene funkcije v drugo. 
Slabosti notranjega kadrovanja se kažejo, ko v organizaciji »vzgojeni« zaposleni ne vidijo 
težav oziroma jih rešujejo na neustrezen oziroma zaostal način. Velikokrat se zgodi, da 
zaposleni svojega sodelavca, ki je bil izbran na prosto delovno mesto vodje, še vedno vidijo 
kot sebi enako osebo. Zaradi tega ima novi zaposleni vodja težave pri uveljavljanju 
avtoritete, ker ga sodelavci ne jemljejo resno (Svetlik, 2002, str. 134). 
Prednost pri pridobivanju novih zaposlenih iz notranjega vira je ta, da se v primeru, da gre 
za napredovanje, pripadnost zaposlenih organizaciji močno poveča. Ker so zaposleni v 
organizaciji že nekaj let, potrebujejo manj uvajanja in usposabljanja pri delu kot zunanji 
kandidati, prav tako so notranji kandidati običajno bistveno bolje ocenjeni kot zunanji 
(Možina, 2002, str. 134). 
Belčič (2002, str. 124) navaja, da organizacija ob sprostitvi delovnega mesta najprej preveri 
notranjo razpoložljivost in se tako reši morebitne težave presežka zaposlenih ter kasnejšega 
dopuščanja. Na ta način se krepi odnos med organizacijo in zaposlenimi, saj zaposleni dobijo 
občutek pripadnosti ter pomembnosti za organizacijo, le-ta pa se izogne dodatnim stroškom 
in izgubi časa. 
Merkač-Skok (2005, str. 131) navaja, da je od poslovno strateškega interesa odvisno, ali 
bo organizacija iskala primerne in že usposobljene kadre zunaj, ali pa bo razvijala ter 
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izobraževala lastne kade. To je odvisno tudi od tega, ali organizacijo skrbijo samo 
ekonomika in stroški ali pa bi rada vlagala v razvoj kakovosti ter inovativnosti. 
Plumbley (v: Svetlik, 2009, str. 287) svetuje, naj si organizacija odgovori na tri vprašanja, 
preden se odloči za pridobivanje novih kadrov, in sicer: 
- Ali je delovno mesto nujno potrebno? 
- Ali bi lahko delovno mesto združili s katerim od drugih delovnih mest oziroma ali bi lahko 
delovne naloge drugače prerazporedili? 
- Ali bi lahko organizacija omogočila napredovanje koga izmed zaposlenih oziroma pokrila 
prosto delovno mesto z usposabljanjem pripravnika ali s prerazporeditvijo delavca? 
Manmohan (2014) med prednosti notranjega zaposlovanja uvršča: 
- zavedanje zaposlenih, da je trdno delo lahko nagrajeno, povečuje se tudi produktivnost 
dela; 
- dviganje psihološke klime, delovne morale in zmanjšanje fluktuacije zaradi notranjega 
zaposlovanja. 
Avtor hkrati opozarja na to, da se lahko zaradi notranjega zaposlovanja ustvari konkurenčno 
ozračje, saj zaposleni medsebojno tekmujejo za boljši položaj, kar lahko pripelje do sporov 
in nižje produktivnosti. 
Pri notranjem iskanju zaposlenih je treba postaviti pravilo, s katerim morajo biti seznanjeni 
vsi zaposleni. Pri iskanju novih zaposlenih velja pravilo, da imajo prednost tisti, ki 
izpolnjujejo vse pogoje, ki so zahtevani na razpisanem delovnem mestu. V primeru, da se 
organizacija odloči za zunanje pridobivanje kandidatov, s tem prepreči napredovanje 
sposobnih kandidatov, ki tudi sami pričakujejo napredovanje. Takšna odločitev lahko 
pripelje organizacijo do izgube sposobnih zaposlenih (Brejc, 2004, str. 40). 
Merkač-Skok (2005, str. 132) za prednosti notranjega zaposlovanja navaja: 
- krajši uvajalni čas za stare zaposlene, ki delovne procese, klimo in organizacijo že 
poznajo; 
- nižje stroške izbire, poleg tega delodajalec že pozna prednosti in slabosti zaposlenega, 
zato je odločitev hitrejša ter lažja; 
- zaradi možnosti napredovanja raste zadovoljstvo zaposlenih; 
- delodajalec uspešnost nagradi z napredovanjem. 
Prav tako navaja tudi slabosti, in sicer: 
- delodajalec z notranjim zaposlovanjem ne pridobi novih, svežih zamisli in idej; 
- neizbrani kandidati lahko postanejo vznemirjeni; 
- notranja izbira je podvržena notranji politiki. 
Belčič (2002, str. 125) trdi, da organizacija najprej presoja, ali bi lahko delovne naloge 
dodelila manj obremenjenim zaposlenim ali jih reševala z nadurnim delom in se šele nato 
odloči za zaposlitev novega zaposlenega. 
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2.4 SELEKCIJA IN IZBIRA KANDIDATOV ZA ZAPOSLITEV 
Po objavi prostega delovnega mesta dobivajo organizacije prijave na prosto delovno mesto. 
Belčič (2002, str. 133) poudarja nujnost določbe datuma roka prijave. Po zaključenem roku 
kandidate, ki pošljejo prošnje z zakasnitvijo, obvestijo, da jih pri izboru ne morejo 
upoštevati. Obvezno morajo v organizaciji počakati na priporočeno poslano pošto z 
ustreznim datumom in te prijave obravnavati kot pravočasne. 
Po končanem razpisu se začne selekcijski postopek, ki je namenjen zbiranju informacij o 
posameznikih, ki so se na razpis prijavili. S pomočjo teh informacij se ugotavlja njihova 
primernost za prosto delovno mesto (Čuček, 2009, str. 53). 
Selekcija je druga faza v procesu pridobivanja kadrov. Preden organizacije začnejo z 
vabljenjem kadrov, morajo opredeliti merila, na podlagi katerih se bodo odločili za izbor 
kadrov. Pri selekciji izberejo najprej tiste kandidate, ki izpolnjujejo vnaprej postavljena 
merila, izmed teh pa izberejo najprimernejšega. Izbira kandidatov temelji na izpolnjevanju 
zahtevanih lastnosti, ki so opredeljene v analizi in sistemizaciji delovnih mest. Izbiranje 
poteka ob nadzoru strokovnjakov, ki bodo proučili izkušnje, posebne sposobnosti in značaj 
kandidatov (Belčič, 2002, str. 76). 
Newell (2005) trdi, da je selekcija kadrov proces merjenja razlik med kandidati, z namenom, 
da organizacija najde osebo, ki ima tak profil, ki se kar najbolj ujema s specifikacijami, ki 
so opredeljene v samem opisu profila delovnega mesta. 
Metode izbire in selekcije kandidatov so različne in se stalno spreminjajo. Izbrane metode 
je treba uporabljati strokovno in dovolj prilagodljivo. Še tako dober sistem za izbiro in 
selekcijo namreč nič ne koristi, če na primer končni izbor med več kandidati temelji 
predvsem na sorodstvenih ali drugačnih zvezah (Jereb, 1996, str. 356). 
Selekcija kandidatov je proces, v katerem se management na podlagi ustreznih informacij 
odloča o tem, kateri kadri bodo izbrani za opravljanje določenega dela na določenih 
položajih (Merkač, 1998, str. 32). 
Heery in Noon (v: Nickson, 2007, str. 104–105) navajata, da organizacije uporabljajo 
metode, kot so intervju, delovni preizkusi, testiranje ipd. za ocenjevanje primernosti 
kandidatov. 
Rezultati selekcijskih postopkov so pri izbiri najprimernejšega kandidata zelo pomembni, 
vendar ne smejo biti edini kriterij za končno odločitev. Pomembna je izbira med več dobrimi 
kandidati; težava se pojavi, kadar tisti, ki izbirajo, izberejo sebi podobnega kandidata, kar 
vodi v podobnosti glede prednosti in pomanjkljivosti. Za kredibilne rezultate selekcijskega 
postopka mora imeti organizacija oblikovana profila delovnega mesta in zaposlenega. 
Pomembno je, da so organizaciji znane delovne naloge, ki se na delovnem mestu opravljajo, 
saj je le tako lahko ocenijo, kdo je najprimernejši za zaposlitev (Čuček, 2009, str. 53). 
Veliko potencialnih kandidatov je zavrnjenih že zaradi banalnih vzrokov, kot so slaba 
slovnica, črkovanje ipd. Veliko kandidatov je zavrnjenih zaradi navajanja nepomembnih 
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delovnih izkušenj, zaradi premalo ali preveč informacij ali pa zato, ker prošnje oziroma 
prijave ne vsebujejo navedb dosežkov v prejšnjih službah (Keenan, 1996; Hadfield, 2005). 
Za izbor najprimernejšega kandidata organizacije uporabljajo selekcijske postopke, kot so 
intervju, kadrovski vprašalnik, preverjanje referenc, psihološko testiranje in delovni 
preizkus. Vsaka metoda je namenjena natančnejši preučitvi kandidatov in kadrovik jih mora 
znati uporabljati ter poznati njihov namen. Priporočljivo je, da se za končno uskladitev 
odločijo kadrovik, vodja oddelka in direktor, v primeru manjše organizacije. V manjših 
organizacijah je bistveno, da pri izboru sodelujeta vodja oddelka in direktor (Prevanje & 
Kragelj, 2009, str. 82–84). 
Postopek izbire je dvosmerni proces, kjer se   organizacija in kandidat odločata o zaposlitvi. 
Organizacije so velikokrat prepričane, da imajo vso moč v postopku zaposlovanja, vendar 
tudi kandidat lahko izstopi iz postopka ali na koncu zavrne ponudbo za zaposlitev. Kandidat 
se ima pravico odločiti, v kateri organizaciji želi biti zaposlen. To velja predvsem za 
kandidate, ki imajo posebna znanja in spretnosti ter je zato povpraševanje po njih veliko 
(Nickson, 2007, str. 105). 
V procesu zaposlovanja obstaja subjektivni del, ki se nanaša na intervju s kandidatom in na 
fazo, kjer se odloča o izbiri najprimernejšega kandidata. V objektivnem delu so zajeti vsi 
podatki, ki jih organizacija pridobi o kandidatu, npr. izobrazba in vedenje kandidata, kot sta 
na primer točnost ter urejenost (Leonardi, 2006). 
Kljub temu da se vsaka organizacija sooča z zahtevami po čim večji racionalizaciji, je 
ključnega pomena zaposliti najboljše kandidate, kar pa največkrat zaradi različnih vzrokov 
ne uspe (Sedej, 1997, str. 99). 
Prevanje in Kragelj (2009, str. 199–202) poudarjata pomembnost: 
- obravnavanja vseh prispelih prijav z najvišjo stopnjo zaupnosti; 
- profesionalnega komuniciranja s kandidati in pripravo na osebni ali telefonski stik; 
- natančnega prebiranja življenjepisa in poznavanja njegovih ključnih elementov pred 
prvim stikom s kandidatom; 
- izkazovanja spoštovanju kandidatom tudi, če ni primeren za delovno mesto; 
- vodenja intervjuja strokovno in po priporočilih stroke; 
- pravičnosti in objektivnosti, saj ni dopustno, da občutki presojajo o ustreznosti 
kandidata;  
- pozornosti neverbalni komunikaciji, tako s svoje, kot s strani kandidata.  
2.4.1 VLOGA IN ŽIVLJENJEPIS 
Prvi stik kandidata z organizacijo je njegova vloga, ki ji je treba priložiti življenjepis. S tem 
kandidat pokaže zanimanje za delovno mesto. Za organizacijsko stran je to način, da preveri 
sposobnosti posameznega kandidata, za kandidata pa je to način, da se organizaciji 
podrobneje predstavi in pri njih vzbudi zanimanje in interes, da ga povabijo na razgovor 
(Prevanje & Kragelj, 2009, str. 107). 
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Selekcija kadrov je sistematičen proces ugotavljanja oziroma prepoznavanja primernosti 
kandidatov za delovno mesto v organizaciji izmed razpoložljivega števila vseh prosilcev za 
delo (Mondy, 2010). 
Brejc (2004, str. 45) navaja, da je ustaljena praksa, da se veliko kandidatov prijavi na 
razpisana prosta delovna mesta. V organizaciji sprva izločijo tiste vloge, ki prispejo 
prepozno. Enako naredijo z vlogami, ki ne izpolnjujejo minimalnih pogojev. Če se zgodi, da 
je prejeta vloga nepopolna, je treba o tem obvestiti kandidata, ki mora v danem roku vlogo 
popraviti, če ni bilo javno navedeno, da se nepopolne vloge ne bodo upoštevale. V tem 
primeru obveščanje kandidatov ni potrebno. 
Optimalno je, da prejete vloge preuči le ena oseba, ki bo v nadaljevanju imela stik s 
kandidati. Pri prvem branju je priporočljiva izdelava razpredelnice, v katero se vpišejo 
najpomembnejši osebni podatki kandidata. V prvi fazi se tako že izključijo kandidati, ki niso 
primerni oziroma ne izpolnjujejo pogojev, kar se ustrezno zabeleži v razpredelnici. Po 
zaključku uvodnega dela ostane približno 60 odstotkov prejetih vlog. Temu sledi drugi krog, 
v katerem so predmet proučevanja vsebina, usmerjenost k potrebam in pričakovanjem 
organizacije ter sposobnost samopredstavitve kandidata. Pregledajo in upoštevajo se tudi 
slovnične napake. Najboljše kandidate na koncu povabijo na pogovor (Prevanje & Kragelj, 
2009, str. 107–108; str. 57). 
Brejc (2004, str. 45–46) navaja, da naj oseba, katere naloga je zaposlovanje kadrov, 
pripravi seznam kandidatov, ki so ustrezni in torej izpolnjujejo vse kriterije za zasedbo 
prostega delovnega mesta. Tabelo je racionalno razvrstiti v več skupin, zlasti, če je 
prijavljenih veliko kandidatov. V prvi skupini naj bi bili kandidati, ki so po mnenju kadrovika 
najustreznejši za zasedbo delovnega mesta, v drugi tisti, ki so povprečni, medtem ko so v 
zadnji skupini najmanj ustrezni. 
Caruth in Handlogten (1997, str. 161) trdita, da je treba pri izbiri prijavljenih analizirati tri 
glavna področja: 
- kandidat izpolnjuje pogoje s področja izobrazbe, izkušenj in potrebnih sposobnosti, ki 
se zahtevajo za delo; 
- kandidat ima dovolj motivacije, da bo svoje sposobnosti uresničil; 
- vrednote organizacije in kandidata se ujemajo. 
2.4.2 KADROVSKI VPRAŠALNIKI 
Pogosto se organizacije odločijo za kadrovske vprašalnike, ki jih pošljejo kandidatom, 
katerih vloge so bile ocenjene kot ustrezne. Kandidati morajo izpolnjen vprašalnik poslati 
organizaciji v roku treh dni, oziroma ga prinesti s seboj na razgovor. Prevanje & Kragelj 
(2009, str. 111), kot prednosti kadrovskega vprašalnika poudarjata: 
- enakost informacij vseh kandidatov, ki so med seboj primerljive; 
- pridobitev informacij, ki bi jih kandidati v vlogi zamolčali; 
- pridobitev odlične podlage s pomočjo vprašalnika za pripravo in vodenje intervjuja. 
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Prevanje & Kragelj (2009, str. 112) delita strukturo kadrovskega vprašalnika na sedem 
sklopov, in sicer na: 
- osnovne podatke o kandidatu, 
- delovno zgodovino, 
- šolanje, študij, izobraževanje in usposabljanje, 
- bistvene značilnosti kandidata, 
- ambicije, želje in pričakovanja v zvezi z delom, 
- dodatna vprašanja, 
- izjavo o resničnosti posredovanih podatkov. 
Plumbley (1985, str. 108) poudarja pomembnost kadrovskega vprašalnika pri izbiri 
najustreznejšega kandidata. Organizacije oziroma izpraševalci pridobijo na tak način več 
informacij o kandidatu in s tem tudi osnovo za pripravo intervjuja. Na podlagi vprašalnika 
izpraševalec lahko zaključi, ali je kandidat primeren za delovno mesto. 
2.4.3 OSEBNI INTERVJU 
Čuček (2007, str. 57–58) navaja, da se organizacije pri izboru kandidatov največkrat 
odločajo za osebni intervju. Imenujemo ga lahko tudi zaposlitveni intervju. In sicer gre pri 
tem za direktni razgovor dveh ali več oseb. Običajno pogovor poteka med izpraševalcem in 
kandidatom. Lipičnik (1988, str. 101) navaja, da ima osebni intervju pomembno vlogo, saj 
z njim izpraševalec prvič stopi v stik s kandidatom in se mora zaradi tega nanj ustrezno 
pripraviti. 
Zaposlitveni intervju mora izpolnjevati določene pogoje (Čuček, 2007, str. 57): 
- z njim lahko kadrovik ugotovi primernost kandidata, kar pa ne pomeni ocenjevanja v 
smislu, ali je kandidat kadroviku všeč ali ne; 
- ne sme biti subjektiven, kar pomeni, da bi dobili podoben rezultat tudi, če bi razgovor 
vodile druge osebe; 
- biti mora zanesljiv, kar pomeni, da bi bili rezultati podobni tudi v primeru, če bi razgovor 
ponovili. 
Riley (v: Nickson, 2007, str. 106) je definiral intervju kot razgovor s ciljem oziroma 
namenom. Določil je, da ima intervju štiri cilje. In sicer: 
- pomoč pri odločitvi, ali kandidat ustreza pogojem za prosto delovno mesto; 
- pomoč kandidatu pri vključitvi v organizacijo; 
- pri kandidatu vzbuditi interes za delovno mesto; 
- posredovanje informacij o tem, kaj se od kandidata pričakuje in kakšne so druge 
zahteve. 
Velja omeniti, da intervju ne pokaže vedno realne slike, saj ni nujno, da se oseba na njem 
izkaže enako, kot bi se bila dejansko sposobna kasneje na delovnem mestu. Zato je zelo 
pomembno, da so intervjuji strokovno in kakovostno izvedeni ter da niso edina podlaga za 
odločanje o primernosti novega zaposlenega (Faganelj & Mlakar, 2007, str. 57–58). 
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Torrington, Hall in Taylor (2008) menijo, da ima intervju zelo veliko pozitivnih lastnosti. 
Trdijo, da je to način, s katerim lahko organizacija pridobi zelo veliko potrebnih in 
pomembnih informacij o kandidatu. Med drugim lahko določene informacije pridobijo zgolj 
s pomočjo intervjuja, saj omogoča neposredno komunikacijo med vodjo intervjuja in 
kandidatom. Slednjemu je z intervjujem omogočeno, da vzpostavi komunikacijo z 
organizacijo in pridobi želene informacije o njej. Zato je po mnenju avtorjev to srečanje 
pred sklenitvijo pogodbe o zaposlitvi tako zelo pomembno. 
Večina metod in tehnik temelji na enosmerni komunikaciji, kar pomeni, da ni povratne 
informacije. Le-to zagotavlja intervju s pogovorom oziroma dialogom. Določena delovna 
mesta zahtevajo nekatere lastnosti kandidatov, ki jih brez osebnega stika ali pogovora ni 
mogoče dobiti in oceniti. Intervju ima več namenov (Svetlik, 2002, str. 153): 
- delodajalec z ustrezno izvedenim intervjujem pridobi informacije o kandidatu, ki jih z 
drugimi metodami ni mogel dobiti; 
- preverja resničnost dvomljivih informacij, ki jih je dobil z drugimi metodami; 
- dopolni informacije, ki jih je pridobil z ostalimi metodami. 
Avtor navaja, da lahko intervjuji potekajo na različne načine, razlikujejo pa se predvsem po 
naslednjih elementih: 
- v kolikšni meri so vprašanja vnaprej določena, torej ali gre za strukturirani ali 
nestrukturirani intervju; 
- koliko spraševalcev sodeluje v pogovoru, torej ali gre za individualni, skupinski ali 
panelni intervju; 
- kako oziroma o čem teče pogovor, torej ali gre za zaporedni, problemski ali stresni 
intervju. 
Faganelj in Mlakar (2007, str. 58–59) navajata, kaj je pomembno za izvedbo intervjuja: 
- kandidat mora imeti občutek, da ima vedno prav, za kar mora poskrbeti oseba, ki vodi 
intervju; 
- med potekom intervjuja je treba paziti, da ne pride do zamenjave vlog, kjer bi kandidat 
sam postavljal vprašanja in na njih odgovarjal; 
- zaradi pridobitve vseh pomembnih informacij mora večino intervjuja govoriti 
izpraševalec; 
- preprosta in razumljiva vprašanja; 
- standardizirana oblika intervjuja za vse izpraševalce; 
- prilagojena dolžina intervjuja glede na zahtevnost prostega delovnega mesta. 
Svetlik (2002, str. 153) navaja najpogostejši tip vprašanj, ki se uporabljajo pri zaposlitvenih 
intervjujih: 
- zaprta: uporabljajo se za ugotavljanje dejstev, odgovori nanje pa so kratki in jedrnati 
(npr. Ali imate radi glasbo?); 
- odprta: kandidata spodbujajo k razlagi in tako pridobijo informacije o globljih razlogih 
mišljenja kandidata (npr. Zakaj bi se zaposlili v organizaciji?) 
- omejena: so nekje med zaprtimi in odprtimi vprašanji (npr. Kdaj ste napredovali na to 
delovno mesto?); 
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- hipotetična: kandidatu se predstavi neka situacija in ga povprašajo, kako bi se v njej 
znašel (npr. Kakšni so vaši načrti za naslednjih pet let v organizaciji?). 
Torrington (v: Nickson, 2007, str. 102) priporoča uporabo odprtih vprašanj, saj so 
uporabnejša, zato pridobi več informacij. Vprašanja, ki se začnejo z vprašalnicami: kdaj, 
kaj, zakaj, katere in kako, so veliko koristnejša zaradi količine pridobljenih informacij. 
Vprašanje: »Ali vam je bila zadnja služba všeč?« ni primerno, izpraševalec pa lahko vpraša 
na primer: »Kaj vam je bilo všeč pri zadnji službi?« Prav tako je priporočena uporaba 
hipotetičnih vprašanj. Izpraševalec lahko vpraša kandidata, kaj bi naredil v primeru, če bi 
sodelavca zalotil pri storitvi kaznivega dejanja, kot je na primer tatvina. Zaradi pomembnosti 
obvladovanja stresa e priporočljivo vprašati tudi, kakšne so njegove reakcije v stresnih 
situacijah (Kessler, 2010). 
Priporočljivo je, da organizacije raziščejo zgodovino vedenja kandidata, saj le tako lahko 
ugotovijo, kako se bo vedel v prihodnje. Med vodenjem intervjuja se je treba izogniti 
napakam, kot so (Prevanje & Kragelj, 2009, str. 145): 
- logična napaka: napaka, ki se pojavi zaradi logičnega sklepanja. Ni nujno, da bo 
kandidat, ki je bil uspešen na enem delovnem mestu, uspešen tudi na drugem delovnem 
mestu (npr. ni nujno, da bo odličen kadrovik tudi odličen računovodja); 
- črno-belo ocenjevanje: kandidatu se pripisujejo samo dobre lastnosti. Četudi se med 
intervjujem odkrijejo slabe lastnosti, mu jih izpraševalec težko pripiše. Rezultat takšnih 
razgovorov so kandidati z dobrimi lastnostmi in na drugi strani kandidati s slabimi 
lastnostmi, povprečnih kandidatov v organizaciji, ni; 
- centralna tendenca: tu gre za ocenjevanje s sredinskimi ocenami, kar na koncu privede 
do povprečnih ocen vseh kandidatov in tako do ne razlikovanja med njimi; 
- fizična privlačnost: raziskave kažejo na prednost privlačnejših oseb. Zaradi zaposlitve 
fizično privlačne osebe lahko organizacija izgubi najustreznejšega kandidata, takšnega, 
ki popolnoma ustreza potrebam delovnega mesta, vendar je fizično manj privlačen; 
- halo efekt: priporočljiva dolžina intervjuja je vsaj pol ure, saj lahko v krajšem času 
izpraševalec kandidata napačno oceni in preostanek intervjuja išče le napake za 
potrditev svojega mnenja; 
- učinki vrstnega reda: pomembno je zapisovanje pomembnih informacij o kandidatih, 
saj jih izpraševalec v nasprotnem primeru in v primeru velikega števila kandidatov lahko 
pozabi. 
Pomanjkljivosti, ki imajo lahko negativen vpliv na rezultate intervjuja, so (Sullivan, 2012): 
- navduševanje nad eno lastnostjo kandidata in posledično neocenjene ostale pomembne 
lastnosti za opravljanje dela; 
- zaradi iskanja negativnih informacij o kandidatih se zanemari iskanje pozitivnih lastnosti, 
potrebnih za uspešno opravljanje dela. 
Pomembna je raziskava štirih glavnih področij, in sicer (Prevanje & Kragelj, 2009, str. 146): 
- delovna zgodovina, 
- ambicije, interesi in motivacija, 
- šolanje in izobrazba, 
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- prosti čas, hobiji, interesi. 
Vsako področje je treba natančno predelati in nato nadaljevati z naslednjim. V primeru 
postavljanja vprašanj z več področij hkrati se lahko kandidat zmede. Na koncu intervjuja se 
zastavijo vprašanja, ki so jih izpraševalci pozabili zastaviti med intervjujem (Prevanje & 
Kragelj, 2009, str. 146). 
Intervjuji morajo biti prilagojeni vsakemu kandidatu posebej. Kandidate z daljšo delovno 
dobo je nesmiselno spraševati o obdobju šolanja, ampak se je smiselno posvetiti 
dosedanjim delovnim izkušnjam. Kandidate s krajšo delovno dobo je priporočljiveje 
spraševati o procesu šolanja in izobraževanja, saj še nimajo bogate delovne zgodovine 
(Prevanje & Kragelj, 2009, str. 146). 
Izvedba intervjuja poteka po naslednjih korakih (Svetlik, 2009, str. 320–324): 
- začetek intervjuja: kadar so kandidati nesproščeni, je treba napetost najprej sprostiti. 
Kandidat se povabi v pisarno s prijaznim pozdravom, stiskom roke in medsebojno 
predstavitvijo. Med pogovorom ni dobrodošlo pripovedovanje šal, komentiranje politike, 
vere ipd. Na začetku intervjuja je treba izpraševancu predstaviti namen, potek in 
predvideno dolžino pogovora, saj se tako zmanjša negotovost; 
- jedro intervjuja: organiziranje jedra je prepuščeno izpraševalcu. Najpogostejše teme so: 
izobrazba, dodatna usposabljanja, organizacije, v katerih je bil kandidat zaposlen, dela, 
ki jih je opravljal, posebne delovne izkušnje in dosežki, kandidatovi osebni interesi in 
načrti glede dela. Ves čas se iščejo informacije, ki bi še bolje opisale kandidata in na 
podlagi teh se ugotovi, ali je kandidat primeren za delo ali ne; 
- sklepni del pogovora: po koncu intervjuja je čas za kandidatova vprašanja. Priporočljivo 
je, da je izpraševalec na najpogostejša vprašanja že vnaprej pripravljen, na vsa ostala 
vprašanja pa mu pošlje poznejši pisni odgovor. Kandidatova vprašanja pomagajo tudi 
organizaciji pri odločitvi glede izbora, saj kažejo, kako intenzivno se kandidat zanima za 
plačo, delo, možnosti napredovanja ipd. Kandidata je treba z nadaljnjim postopkom 
seznaniti ob koncu intervjuja. Obvestiti ga je treba o tem, ali je predviden še kakšen 
pogovor ali test, kdaj se bo odločalo o izbiri in kdaj bo o tem obveščen. 
2.4.4 PREVERJANJE REFERENC 
Nickson (2007, str. 109) uvršča preverjanje referenc med pomembne korake za končno 
izbiro kandidata. Preverjanje se opravi po intervjuju za pridobitev objektivnega pogleda na 
ocene, ki jih je kandidat pridobil med intervjujem. S preverjanjem referenc se preveri 
delovna zgodovina kandidatov in z analizo pozitivnih ali negativnih referenc se v organizaciji 
odločijo za zaposlitev najprimernejšega kandidata. 
Kandidati lahko k svoji prijavi priložijo telefonske številke prejšnjih delodajalcev, s katerimi 
se kadroviki pogovorijo osebno ali po telefonu. Ljudje so pri telefonskem pogovoru veliko 
bolj iskreni kot pri dajanju pisnih referenc, kar je poleg prihranjenega časa še ena prednost 
tovrstnega pridobivanja podatkov o kandidatu (Armstrong, 2003, str. 419). 
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S preverjanjem referenc se pridobi mnenje oseb, ki kandidata poznajo. Izvedba preverjanja 
referenc poteka v zadnjem delu procesa zaposlovanja, ko je že izbran ožji krog kandidatov. 
Pri preverjanju referenc morajo biti organizacije pozorne na to, da (Čuček, 2007, str. 67–
68): 
- vprašajo kandidata, ali lahko pri trenutnem delodajalcu preverijo reference; 
- vprašajo kandidata, ali lahko preverijo reference pri nekdanjem delodajalcu; 
- preverjajo reference samo v organizacijah, kjer so bili kandidati zaposleni ne dolgo 
nazaj; 
- najprej raziščejo odnos med kandidatom in prejšnjim delodajalcem, saj lahko osebne 
zamere vplivajo na pridobitev negativne reference. 
2.4.5 PSIHOLOŠKI TESTI 
Vsako delovno mesto zahteva določene potrebne psihofizične sposobnosti za uspešno 
opravljanje dela (Možina, 1998, str. 123). 
Roberts (2004) psihološke teste razdeli na teste sposobnosti in teste osebnosti. Testi 
sposobnosti merijo specifične sposobnosti, kot so besedni zaklad, prostorsko zaznavanje, 
numerične sposobnosti, logično sklepanje, mehanske sposobnosti, natančnost ipd. To so 
testi v pravem pomenu besede, saj smo lahko pri reševanju le-teh bolj ali manj uspešni, 
kar pa ne velja za teste osebnosti. Osebnostni testi se uporabljajo za prepoznavanje 
posameznikovih osebnih karakteristik, ki vplivajo na opravljanje delovnih nalog v 
organizaciji. Rezultati testov pokažejo, v kakšni meri je neka osebnostna lastnost pri 
posamezniku izražena, zato podani odgovori ne morejo biti napačni ali pravilni. 
Gatewood in Feild (2001, str. 601) navajata, da je uporaba testov osebnosti pri postopku 
izbire zaposlenih skozi leta naraščala, vendar so velike organizacije v primerjavi z manjšimi 
bolj privržene njihovi uporabi. 
Za opravljanje psiholoških testov mora organizacija najeti strokovnjake, ki so za to 
usposobljeni, saj so le v tem primeru testi ena izmed najzanesljivejših metod. Kljub temu 
psihološki testi ne smejo biti edina metoda selekcije, saj lahko vsebujejo določen odstotek 
možnosti napak. Zato je priporočljiva primerjava rezultatov psihološkega testa z intervjujem 
(Čuček, 2007, str. 69–70). 
Psihološki selekcijski testi so standardizirani in objektivni merski instrumenti, s pomočjo 
katerih pridobimo podatke o kandidatovi stopnji inteligence, osebnostnih značilnostih, 
dosežkih, sposobnostih, znanjih in interesih (Armstrong, 2003, str. 443). 
Organizacije s pomočjo psiholoških testov pri kandidatih ugotavljajo, ali izpolnjujejo pogoje 
za prosto delovno mesto in ali se njihove lastnosti ujemajo z zahtevanimi. Za to uporabijo 
različne preizkuse. Nekateri med njimi merijo splošno razgledanost kandidata, drugi pa 
točno določene vidike. Če potrebujejo nekoga z dobrimi sposobnostmi argumentacije, se 
bo preizkusila njegova verbalna inteligenca (Miljković, 2011).  
24 
 
S psihološkimi preizkusi organizacija pridobi celoten pregled nad posameznim kandidatom 
in nad njegovimi specifičnimi lastnostmi ter sposobnostmi, česar ne more ugotoviti že na 
podlagi prijave ali s samim razgovorom. Tako se s psihološkimi testi preverijo kandidatove 
sposobnosti za vodenje, motivacijo, sposobnost delovanja pod stresom in druge lastnosti 
(Prevanje & Kragelj, 2009, str. 128–129). Nickson (2007, str. 148–149) omenja, da so 
psihološki testi namenjeni ugotavljanju posameznikovih sposobnosti in zmožnosti. Če so 
pravilno izpeljani, nam olajšajo odločitev o tem, katerega kandidata zaposliti. 
Z izvedbo psihološkega testa posameznikov ne ločujemo po njihovem inteligenčnem 
kvocientu, temveč nam dajo vpogled v to, v kolikšni meri se njihove lastnosti ujemajo z 
iskanimi pri določenem delovnem mestu (Prevanje & Kragelj, 2009, str. 128–129). 
2.4.6 OCENJEVALNI CENTRI 
Delovni oziroma situacijski preizkus se pogosto uporablja za tehnična dela. Če se želijo 
doseči zanesljivi in objektivni rezultati, se je treba nanj ustrezno pripraviti ter poiskati 
primerne ocenjevalce. Če se ti ne najdejo znotraj organizacije, se poiščejo zunanji 
strokovnjaki. Delovne preizkuse opravljajo t. i. ocenjevalni centri (angl. assessment centre). 
Ker njihovi strokovnjaki ob delovnih preizkusih ocenijo tudi psihološke teste, se običajno 
najamejo skupaj z zunanjimi strokovnjaki. Ker predstavlja ta metoda s stroškovnega vidika 
večji zalogaj, se uporabi le pri iskanju kandidatov za zahtevnejša delovna mesta (Čuček, 
2007, str. 70–71). 
V ocenjevalnih centrih izvajajo kar nekaj dejavnosti. Med drugimi nudijo osebnostne teste, 
preizkuse spretnosti kandidatov, simulacijske vaje in intervjuje, ki pripomorejo k temu, da 
bo na koncu izbran najustreznejši kandidat. Uporabimo jih zlasti takrat, ko imamo na voljo 
več kandidatov, ki ustrezajo določenim kriterijem. Centri omogočajo, da se ugotovi 
kompatibilnost kandidatov z organizacijo, ki jih potrebuje. V kolikšni meri ji kandidati 
ustrezajo, se ugotovi z njihovim opazovanjem v različnih situacijah (Luminita, 2009, str. 
439–441). 
Ko je narejen ožji izbor kandidatov, se primerja, v kolikšni meri se njihove lastnosti, izkušnje 
in sposobnosti ujemajo z opredeljenimi v analizi dela. Ko je primerjava opravljena, 
organizacija izbere kandidata, katerega lastnosti so najbliže tistim v analizi dela (Prevanje 
& Kragelj, 2009, str. 179). Pri tem je treba upoštevati vse dotlej že znane informacije. Na 
koncu je namreč za organizacijo najpomembneje to, da oseba, ki bo izbrana, ustreza 
iskanemu profilu zaposlenega in delovnega mesta ter da ima ustrezne sposobnosti za delo 
itd. (Amos, Ristow & Pearse, 2008, str. 125). 
Pri sprejetju končne odločitve je priporočljivo sodelovanje vsaj dveh strokovnjakov, ki 
skupaj analizirata razloge »za« in »proti«, čemur sledi sprejetje končne odločitve (Merkač, 
1988, str. 57). Svetlik (2009, str. 327) navaja, da je za sprejetje finalne odločitve o izbranem 
kandidatu potrebno: 
- pregledati vse zbrane podatke o lastnostih kandidata in jih kategorizirati na nujne, 
želene ter nezaželene; 
- opraviti primerjavo med kandidati. 
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Saparniene in Damskiene (2010, str. 47) navajata, da je postopek izbire najboljšega 
kandidata uspešen, če je bil kandidat izbran že po prvem krogu in je v nadaljevanju uspešen 
pri delu ter izpolni vsa pričakovanja organizacije.  
2.4.7 ZDRAVNIŠKI PREGLED IN ODLOČITEV O USTREZNOSTI KANDIDATA 
Ravnikar (2007, str. 73) priporoča, da kandidat pred zaposlitvijo opravi zdravniški pregled, 
kjer se preveri, ali je popolnoma zdrav in primeren za zaposlitev. 
Po prejemu zdravniškega izvida se kandidata povabi na razgovor, kjer se mu izroči osnutek 
pogodbe o zaposlitvi. Osnutek pogodbe mora kandidat prejeti vsaj tri dni pred podpisom 
pogodbe, ko se sklene delovno razmerje. Z dnem, ko delavec začne z delom, začnejo veljati 
tudi pravice in obveznosti iz delovnega razmerja. Obvezno je, da je pogodba v skladu s 
kolektivno pogodbo in splošnim aktom delodajalca. Po petnajstih dneh od podpisa pogodbe 
o zaposlitvi je treba delavcu izročiti fotokopije prijave v zdravstveno, pokojninsko in 
invalidsko zavarovanje (Ravnikar, 2007, str. 74). 
Neizbrane kandidate je o tem treba obvestiti, rok za obvestitev je osem dni po podpisu 
pogodbe z izbranim kandidatom. Neizbrani kandidat lahko zahteva vrnitev vse 
dokumentacije, ki jo je predložil ob kandidiranju, organizacija pa mu jo je dolžna vrniti (28. 
člen ZDR-1). 
2.5 UVAJANJE NOVIH ZAPOSLENIH 
Liebel in Oechsler (1994, str. 105) navajata, da organizacije v primerjavi s pridobivanjem 
kandidatov namenijo uvajanju bistveno manj pozornosti, še posebej je zaznati podcenjujoč 
odnos do prvega vtisa, ki ga posameznik dobi na dan prihoda v organizacijo oziroma v času 
uvajanja. Napake pri uvajanju se kažejo tudi v tem, da do 50 odstotkov zaposlenih da 
odpoved v prvem letu zaposlitve. Amos, Ristow, Ristow in Pearse (2008, str. 126) navajajo, 
da je za kakovostno delovanje novega sodelavca pomemben skrbno načrtovan in 
strukturiran proces uvajanja.  
Po podpisu pogodbe in prvem delovnem dnevu mora biti zaposleni seznanjen z organizacijo 
in njenimi pravili, z nadrejenimi, podrejenimi, delovnim okoljem, delovno opremo ter 
sodelavci. V delo ga je treba uvesti kakovostno in ponujena mu mora biti pomoč za potrebno 
znanje. Pri uvajanju sodelujejo mentor in drugi zaposleni, saj je dobro uveden sodelavec 
dobra naložba za prihodnost. Dodaten strošek prinesejo morebitni predčasni odhodi novih 
sodelavcev zaradi slabega uvajanja (Molka, 2007, str. 80). 
Stare (2012, str. 51) navaja dve ekstremni situaciji, ki se pojavljata pri uvajanju. Prva, 
pogostejša situacija je ta, ko novega sodelavca prepustijo samega sebi, da bi videli, kako 
se bo znašel. Druga situacija pa prikazuje, kako uslužbenca prekomerno obremenijo z 
najrazličnejšimi situacijami. Doda tudi, da je dobro uvajanje novih sodelavcev ravno v 
sredini med tema dvema situacijama. 
Uvajanje je sestavljeno iz treh temeljnih točk, in sicer (Bradt in Vonnegut, 2014): 
1. pridobitev (zaposlitev in pridružitev novega člana organizaciji); 
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2. sprejem (preskrba novega zaposlenega z orodjem, potrebnim za opravljanje dela); 
3. pospešitev (pomoč skupine pri hitrejšem doseganju rezultatov). 
Novemu sodelavcu je treba priskrbeti vse informacije, ki so zanj pomembne za začetek dela 
in se nanašajo tudi na samo organizacijo (Heathfield, 2014). 
V povezavi s socializacijo Molka (2007, str. 80-83) loči pet modelov uvajanja: 
1. Maitlandov model, 
2. Scheinova modela, 
3. Robbinsov model, 
4. Feldamon model, 
5. sestavljen pristop k stopnjam socializacije – ray. 
Maitlandov model uvajanja razdelimo na tri faze (Molka, 2007, str. 80–81): 
- 1. faza: uvajanje, ki poteka že med postopkom izbire: kandidati morajo biti v procesu 
izbire seznanjeni z dejanskim stanjem dela v organizaciji, da ne bi prihajalo do razhajanj 
med pričakovanim in dejanskim potekom dela. 
- 2. faza: uvajalni dan: novo zaposlenega je treba seznaniti z organizacijo in njenimi 
pravilniki. 
- 3. faza: uvajanje v prvih tednih: z mentorjevo pomočjo se zaposleni uči in odpravlja 
morebitne težave. 
Scheinova modela sta dva (Molka, 2007, str. 81): 
- 1. model: navaja dve stopnji socializacije: vstop v socializacijo in sprejem. Zaradi 
uskladitve pričakovanj morata tako novo zaposleni kot organizacija pridobiti čim več 
informacij. Proces socializacije je namenjen temu, da se novo zaposleni navadi na 
organizacijo in potek dela v njej, v sprejemu pa nima več statusa vajenca, temveč velja 
za enakovrednega člana organizacije. 
- 2. model: navaja tri faze uvajanja: organizacijsko uvajanje, uvajanje v sklopu delovne 
naloge in ocene uvajanja. Prva faza je namenjena seznanitvi kandidata z osnovnimi 
informacijami, zadnja pa opazovanju in ocenjevanju. Pridobljena ocena kaže na 
uspešnost vključitve kandidata v proces dela in uspešnost izpeljave selekcijskega 
postopka.  
Robbinsov model sestavljajo tri faze (Molka, 2007, str. 82): 
- vstopna faza: gre za fazo pred vstopom zaposlenega v organizacijo;  
- srečanje: gre za prvi stik zaposlenega z organizacijo in seznanitev z novimi 
informacijami. Po tem lahko ugotovi, v kolikšni meri dejansko stanje ustreza njegovim 
pričakovanjem; 
- metamorfoza: zaposleni je že seznanjen z delovnim procesom in normami v organizaciji. 
Tudi Feldmanov model sestavljajo tri faze (Molka, 2007, str. 82): 
- pričakovana socializacija ali »vstop«: ugotavlja se, v kolikšni meri se organizacija in novo 
zaposleni ujemata; 
- akomodacija ali »vlom«: zaposleni je seznanjen s svojo vlogo in je sprejet med 
sodelavce; 
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- menedžment vlog ali »ustalitev«: do te faze pride, ko so interesi organizacije in 
zaposlenega skladni. Zaposleni je sposoben reševati konflikte na delovnem mestu. 
 
Sestavljen pristop k stopnjam socializacije – ray je sestavljen iz štirih faz (Molka, 2007, str. 
82–83): 
- soočanje in sprejem organizacijske dejavnosti: zaposleni je seznanjen z vrednotami 
organizacije, ki jih lahko sprejme ali zavrne; 
- doseganje jasnih vlog: v tej fazi se zaposleni uvaja v delo na delovnem mestu; 
- postavitev sebe v organizacijski kontekst: naloga zaposlenega je rešiti morebitna 
nasprotja med delom in zasebnim življenjem; 
- odkrivanje znakov uspešne socializacije: ta faza predstavlja oceno zadovoljstva 
zaposlenega z delom in njegovo naklonjenost organizaciji. 
 
Uvajanje novega zaposlenega zajema naslednje sklope (Wilkens, 1998, str. 13–23): 
- Predhodne aktivnosti: se v smislu uvajanja novega zaposlenega nanašajo na 
sprejemno pismo, ki je vljudnostne narave in izraža zadovoljstvo nad tem, da je bil 
kandidat izbran za novega zaposlenega, ter namestitev novega zaposlenega. V 
sprejemnem pismu se okvirno opiše potek prvega dne. 
- Prvi dan: uvajanje v prvem dnevu velja za kritično fazo in mora učinkovati v smislu 
emocionalnosti ter potekati v sproščenem vzdušju po vnaprej določenih korakih. Prvi 
dan se izvede tudi priložnostni uvajalni seminar. 
- Uvajalno delo: namenjeno je predvsem temu, da novi zaposleni spozna tiste 
dejavnike, ki bistveno vplivajo na uspešnost njegovega prihodnjega dela. Vodilni je 
dolžan preverjati napredek uvajalnega dela. 
- Priprava na funkcijo: zaposleni mora pridobiti jasno sliko o profilu zahtev delovnega 
mesta, o pričakovanih ciljih organizacije in o povezanosti ciljev z neposrednim 
predpostavljenim. 
- Razvoj osebnosti: novi zaposleni mora biti čim prej kooperativen do kolegov, 
ustrezno naravnan do modernih principov upravnega managementa in sposoben 
razvoja. Zato mu je treba zagotoviti principe, teze in zglede v obliki izobraževanja in 
treningov. 
- Konec uvajalnega časa: ob zaključku uvajanja naj bi vsi vodilni, pri katerih se je 
uvajal novi zaposleni, naredili skupno oceno potencialnih prednosti in deficitov 
zaposlenega. O rezultatih naj bi se z zaposlenim tudi pogovorili. 
Uvajanje sestavljajo tudi prednosti in slabosti. Prednosti so (Molka, 2007, str. 87): 
- sama predstavitev organizacije, ki je z dobrim programom uvajanja zelo učinkovita; 
- hitrejša prilagojenost in hitrejše doseganje višje učinkovitosti novo zaposlenega; 
- večje veselje do dela, zaradi občutka pripadnosti organizaciji; 
- nepotreben stalen nadzor zaposlenih. 
Slabosti uvajanja so (Molka, 2007, str. 87): 
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- dolgotrajen proces posredovanja informacij novo zaposlenemu, saj je treba narediti 
celoten seznam nalog, pri čemer si mentorji lahko pomagajo z analizo dela; 
- tveganje izgube motiviranosti za delo zaradi dodeljenih manj zahtevnih nalog. 
Vodje, kadroviki ali mentorji so za uvajanje novih sodelavcev usposobljeni in zato tudi 
odgovorni za uspešno uvajanje. Pomembno je, da so v organizaciji že dlje časa in da jo 
dobro poznajo. Prvi kandidatov stik v organizaciji je kadrovska služba, kjer dobi potrebne 
informacije in uredi pravne ter formalne zadeve glede zaposlitve. Po uvajalnem seminarju 
mentor zaposlenemu predstavi njegovo delovno mesto in delovne naloge, ravno tako je 
zadolžen, da novo zaposlenemu priskrbi pripomočke, ki so obvezni za uspešno ter nemoteno 
opravljanje dela (Molka, 2007, str. 83–84).  
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3 ANALIZA ZAPOSLOVANJA KADROV V IZBRANI 
ORGANIZACIJI 
V okviru raziskave smo želeli proučiti postopek zaposlovanja in izvesti raziskavo med 
zaposlenimi v izbrani organizaciji. Uporabljena je bila metoda analiziranja. Anketiranje je 
potekalo med 4. 5. 2015 in 29. 5. 2015. Vprašalnike smo v fizični obliki razdelili zaposlenim 
v izbrani organizaciji Acroni, d. o. o. Sodelujoči so bili naključno izbrani zaposleni tako v 
upravnem kot tudi v proizvodnem delu organizacije. V raziskavi je sodelovalo 40 zaposlenih, 
20 moških in 20 žensk. V organizaciji je trenutno zaposlenih približno 1200 ljudi, v času 
raziskave pa je bilo zaposlenih približno 900 ljudi, torej je v raziskavi sodelovalo 4,4 % 
zaposlenih. Izpolnjene ankete so zaposleni vrnili v kadrovsko službo. 
Anketni vprašalnik je bil sestavljen iz 14 vprašanj odprtega in zaprtega tipa. Dodatni anketni 
vprašalnik študentke Harej (2015), sestavljen iz 27 vprašanj, pa je rešila le strokovna 
sodelavka kadrovske službe. Vprašanja se nanašajo na celoten postopek zaposlovanja s 
strani organizacije oziroma postopek od razgovora do zaposlitve. Vprašalnik je bil 
uporabljen z namenom izvedbe primerjave v postopku zaposlovanja z drugo organizacijo. 
3.1 VZOREC, SODELUJOČIH MED ZAPOSLENIMI 
Rezultati so predstavljeni z grafikoni, in sicer tako, da so primerjani odgovori moških ter 
žensk. Ugotoviti se je želelo, kakšna je razlika v odgovorih po spolu za delovna mesta v 
skupni organizaciji, kjer naj bi za vse potekal enak način pridobivanja nove zaposlitve.  
Grafikon 1: Spol, sodelujočih v raziskavi 
 
Vir: lasten 
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V raziskavi je sodelovalo 40 zaposlenih. Iz grafikona 1 je razvidno, da je v raziskavi 
sodelovalo enako število moških in žensk.  
Grafikon 2: Starost, sodelujočih v raziskavi 
 
Vir: lasten 
Za anketiranje so bili izbrani kandidati različnih starostnih skupin, saj sem tako dobila 
vpogled v proces zaposlovanja, ki je v uporabi danes, in način, ki je bil v uporabi pred leti. 
 
Grafikon 3: Stopnja izobrazbe, sodelujočih v raziskavi 
 
Vir: lasten 
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Stopnje izobrazbe se razlikujejo, saj so bili sodelujoči zaposleni različnih sektorjev in 
delovnih mest. V organizaciji prevladuje poklicna oziroma srednješolska izobrazba, saj je 
večina zaposlenih v proizvodnem delu organizacije oziroma na manj zahtevnih delovnih 
mestih v upravnem delu. Nekaj jih je tudi z visokošolsko ali univerzitetno izobrazbo (po 
starem in novem, bolonjskem programu) ter s specializacijo, magisterijem, doktoratom (po 
starem in novem, bolonjskem programu).  
 
Grafikon 4: Delovna doba, sodelujočih v raziskavi 
 
Vir: lasten 
 
V grafikonu 4 je razvidna razlika med delovno dobo žensk in moških, in sicer, manj kot 10 
let delovne dobe imajo moški v proizvodnem delu organizacije, saj je tam zaposlovanje 
odprto in so mladi ter zagnani zaposleni zaželeni. Od 30 do 39 let delovne dobe imajo 
večinoma ženske v upravnem delu organizacije, saj v primeru odpuščanja, upokojitve ipd. 
organizacija ne zaposli novega zaposlenega, temveč v večini primerov pride do 
reorganizacije. 
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3.2 PREDSTAVITEV REZULTATOV RAZISKAVE MED ZAPOSLENIMI 
Grafikon 5: Kje ste zasledili razpis za svojo trenutno zaposlitev? (možnih je več odgovorov) 
 
Vir: lasten 
 
Pri petem vprašanju so sodelujoči odgovarjali na vprašanje, kje so zasledili razpis za svojo 
trenutno zaposlitev. Razvidno je, da so vsi sodelujoči odkrili potrebo po novem kadru na 
Zavodu RS za zaposlovanje, na internetnih oglaševalskih mestih, kot so mojedelo.com, 
mojazaposlitev.net ipd. ter v samih prostorih organizacije. Zanimiv in edini odgovor pa je 
ponudila ena izmed sodelujočih, ki je poslala ponudbo za delo v času, ko razpisa ni bilo, ter 
so jo ob sprostitvi delovnega mesta, primernega za njeno izobrazbo, poklicali in povabili na 
razgovor. Iz grafa je razvidno, da izbrana organizacija Acroni, d. o. o., ne oglašuje razpisov 
na radijskem sprejemniku in na televiziji. Prav tako nihče od sodelujočih ni prišel do 
delovnega mesta tako, da so ga iz organizacije poiskali na fakulteti oziroma srednji šoli, niti 
niso za iskanje primernih kandidatov najeli zunanjih strokovnjakov. 
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Organizacija se sama odloči, kje in na kakšen način bo iskala nove zaposlene. Priporočljivo 
je, da si organizacija, ki nima posebej strokovno usposobljenih ljudi za zaposlovanje, poišče 
zunanje strokovnjake, ki ji pomagajo poiskati najustreznejše kandidate. 
 
Grafikon 6: Katerega od navedenih selekcijskih postopkov ste morali opraviti za svojo trenutno 
zaposlitev? (možnih je več odgovorov) 
 
Vir: lasten 
 
Na vprašanje, katerega od navedenih selekcijskih postopkov so morali opraviti za trenutno 
zaposlitev, odgovori potrjujejo teorijo o novih načinih pridobivanja in preverjanja 
kandidatov. Tu se pokaže razlika v procesu zaposlovanja nekoč in danes. V izbrani 
organizaciji je najpogostejši kadrovski vprašalnik in psihološko testiranje. 10 % žensk in 7,5 
% moških je moralo opraviti dva ali več selekcijskih postopkov, vseh 15 % pa ima delovno 
dobo krajšo od deset let. Drugi sodelujoči z daljšo delovno dobo so morali opraviti le enega 
od postopkov, 7,5 % sodelujočih pa nobenega (moški, zaposleni v proizvodnem delu z 
delovno dobo nad 30 let).  
 
S pomočjo selekcijskih postopkov pride organizacija do najprimernejšega kandidata. 
Priporočljivo je, da organizacija uporabi več kot le en selekcijski postopek, saj tako pride do 
vseh pomembnih informacij, ki so potrebne za izbiro najustreznejšega kandidata. 
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Grafikon 7: Na kakšen način vas je delodajalec povabil na razgovor? 
 
Vir: lasten 
 
Iz grafikona je razvidno, da je največ sodelujočih prejelo vabilo na razgovor ustno po 
telefonu, oziroma preko elektronske pošte, najmanj pa jih je vabilo prejelo pisno in ustno. 
22,5 %, sodelujočih z delovno dobo več kot 10 let je vabilo na razgovor prejelo s pisnim 
vabilom, vendar so mi v kadrovski službi obrazložili, da takšnega načina ne uporabljajo več 
tako pogosto, saj ima danes že skorajda vsak posameznik mobilni telefon ali elektronsko 
pošto, na katero je dosegljiv in katere podatek navede tudi v prošnji za zaposlitev.  
 
Od kulture organizacije je odvisno, na kakšen način obvestijo kandidate o razgovoru, 
odvisno pa je tudi od razpoložljivega časa, ki ga imajo za iskanje novega zaposlenega. Za 
krajše razpoložljivo obdobje je priporočljivo kandidate poklicati po telefonu, saj tako 
organizacija hitreje naveže stik, kot pa preko pisnega vabila. Velikokrat se v praksi pojavijo 
primeri, ko v organizaciji potrebujejo takojšnje potrdilo udeležbe na razgovoru, zato je v 
takšnih primerih vprašljivo tudi obveščanje po elektronski pošti.  
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Grafikon 8: Katera izmed lastnosti se vam zdi pri izbiri zaposlenega pomembnejša? 
 
 
Vir: lasten 
 
Iz grafikona je razvidno, da večina sodelujočih meni, da je pri izbiri novega zaposlenega 
najpomembnejša izobrazba, vendar kandidati velikokrat dobijo zavrnilne odgovore zaradi 
pomanjkanja delovnih izkušenj. Pri tem vprašanju ni bilo možnosti dodatnega lastnega 
odgovora, vendar ga je 17,5 % ljudi napisalo. 10 % žensk in 7,5 % moških je dopisalo, da 
se težko odločijo, katera lastnost je najpomembnejša, saj je vsaka pomembna in 
kombinacija vseh treh je idealna, kljub temu je poleg komentarja vsak izmed njih obkrožil 
odgovor z izobrazbo.  
 
Strokovnjaki (Leonardi 2006, Caruth in Handlogten 1997) dajejo poudarek izobrazbi in 
izkušnjam, premalokrat pa osebnostne lastnosti označijo za pomembne. V praksi je 
pomembna kombinacija vseh treh lastnosti, saj le tako lahko zaposleni uspešno opravlja 
svoje delo in izpolnjuje zahteve ter dosega cilje organizacije. 
Tabela 1: Strinjanje s trditvami 
V nadaljevanju so sodelujoči ocenjevali trditve z ocenami: 
 
1 – se ne strinjam 
2 – se delno strinjam 
3 – niti se ne strinjam niti se strinjam 
4 – se strinjam 
5 – se popolnoma strinjam 
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Trditev  Pov. oc. 
Ž 
St. odkl. 
Ž 
Pov. oc. 
M 
St. odkl. 
M 
Pov. oc. 
skupaj 
St. odkl. 
skupaj  
Pred razgovorom je 
treba preveriti 
informacije o 
delodajalcu. 
4,8 0,51 4,35 0,91 4,6 0,77 
Pred razgovorom je 
treba pripraviti 
morebitna vprašanja. 
3,65 1,01 3 1,45 3,3 1,29 
Pred razgovorom je 
treba proučiti 
najpogostejša 
vprašanja na 
razgovorih. 
3,85 1,06 3,1 1,375 3,5 1,28 
Pred razgovorom se je 
priporočljivo pozanimati 
o poteku razgovora z že 
zaposlenimi. 
4,45 1,16 4,2 0,927 4,3 1,06 
Pred razgovorom je 
treba govor in 
morebitne odgovore 
vaditi pred ogledalom. 
1,15 4,77 1,45 1,12 1,3 0,87 
Na razgovoru je 
pomembna osebna 
urejenost. 
3,8 1,077 3,8 1,166 3,6 1,14 
Vir: lasten 
Pri strinjanju s trditvami so združeni odgovori moških in žensk ter prikazana celota in 
povprečne ocene. Pri prvi trditvi je povprečna ocena 4,6 s standardnim odklonom 0,77, 
torej se s trditvijo, da je treba preveriti informacije o delodajalcu, vsi sodelujoči strinjajo 
oziroma se popolnoma strinjajo. Pri drugi trditvi je povprečna ocena 3,3 s standardnim 
odklonom 1,29, torej se sodelujoči niti strinjajo niti ne strinjajo, da je treba pred razgovorom 
pripraviti morebitna vprašanja. Pri tretji trditvi je povprečna ocena 3,5 s standardnim 
odklonom 1,28, torej se s trditvijo, da je treba proučiti morebitna vprašanja na razgovoru 
sodelujoči razdeljeni med tem, da se niti strinjajo niti ne strinjajo, in tem, da se strinjajo. 
Pri četrti trditvi je povprečna ocena 4,3 s standardnim odklonom 1,06, torej se sodelujoči 
strinjajo, da se je treba pozanimati o poteku razgovora z že zaposlenimi. Pri peti trditvi je 
povprečna ocena 1,3 s standardnim odklonom 0,87, kar pomeni, da se sodelujoči ne 
strinjajo s tem, da je treba morebitni govor na razgovoru vaditi doma pred ogledalom. Pri 
šesti trditvi je povprečna ocena 3,6 s standardnim odklonom 1,14, kar pomeni, da se 
anketiranci strinjajo, da je na razgovoru pomembna osebna urejenost. Dodatno so še 
podani podatki o povprečni oceni in standardnem odklonu odgovorov žensk in moških 
posebej. 
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V preučeni literaturi so zgoraj navedene trditve priporočljive za iskalce zaposlitve, saj naj bi 
bili tako pripravljeni na razgovor. Z določenimi vprašanji jih delodajalec ne bi mogel 
presenetiti, zato bi imeli prednost pred ostalimi kandidati. Najslabšo povprečno oceno je 
dobila trditev, da je treba govor vaditi pred ogledalom, vendar je to priporočljivo, saj se 
tako vidi tudi mimika obraza, ki lahko sporoča več, kot le besede. Če se kandidat na razgovor 
pripravi, je manjša možnost, da se na razgovoru prestraši ali zaradi treme otrpne. 
Grafikon 9: Kako ste se počutili na razgovoru? 
 
Vir: lasten 
Počutje sodelujočih, med samim razgovorom je bilo večinoma sproščeno. Kandidate 
velikokrat trema ovira pri doseganju ciljev, zato se je treba pred razgovorom ustrezno 
pripraviti.  
Nasveti avtorjev (Faganelj in Mlakar 2007) so, da naj kadroviki, ki so na razgovorih prisotni, 
poskrbijo za sproščeno vzdušje. Če pri kandidatu opazijo tremo, jo razbijejo z neformalnim 
vprašanjem, vendar vseeno ne zaidejo s teme pogovora. Priporočljivo je, da je med 
razgovorom sproščeno vzdušje, saj so tako kandidati sproščeni in posledično bolj zgovorni. 
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Grafikon 10: Koliko časa približno je trajal razgovor? 
 
Vir: lasten 
 
Skorajda vsi sodelujoči, razen 5 %, so imeli razgovor dolg do 15 minut oziroma do 30 minut. 
5 % sodelujočih je imelo razgovor dolg med 30 in 60 minut, zaradi pomembnejših delovnih 
nalog, zato je bila tudi dolžina razgovora temu prilagojena. Razgovori za proizvodne delavce 
nikoli ne trajajo predolgo, saj tudi delovna mesta večinoma ne zahtevajo posebnih znanj, 
izkušenj, kompetenc ipd. Za pomembnejša delovna mesta je treba kandidate podrobno 
izprašati in na podlagi slišanega oceniti njihovo ustreznost za delovno mesto.  
 
Priporočljivo je, da razgovor traja približno 30 minut, saj je to čas, v katerem se kandidati 
sprostijo, delodajalec pa poda in izve pomembne informacije. Prav tako je to ustrezen čas, 
da s kandidatom predelajo vse teme, ki jih zanimajo, najpogosteje so to izobrazba, 
dosedanje izkušnje in delovne navade. 
Grafikon 11: Dolžina intervjuja 
 
Vir: lasten 
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Od 40 sodelujočih, jih je le 15 % obkrožilo intervju kot selekcijski postopek, ki so ga morali 
opraviti za zaposlitev. Vendar jih je le 10 % odgovorilo na vprašanje o trajanju posameznih 
sklopov razgovora (v minutah). Razlogi za 5 %, sodelujočih, ki odgovorov niso podali, niso 
znani. Vzorec dolžine pogovora o določenih temah se ne ponavlja in vsak posameznik je 
unikaten. Pomemben podatek je ta, da je vseh 15 % zaposlenih, ki so opravljali intervju, 
starih do 39 let in imajo delovno dobo dolgo do 19 let. 
 
Selekcijski postopki so pri razgovoru pomembni, posebej v primerih, kjer je veliko 
prijavljenih kandidatov in kjer se je težko odločiti, kateri je najboljši. So kot »sito«, saj se z 
njihovo pomočjo pride do najboljših kandidatov. Pri intervjuju poteka sproščen pogovor o 
temah, ki delodajalca zanimajo po vnaprej načrtovanih vprašanjih, brez velikega 
odstopanja. Osebe, ki intervju izvajajo, poskrbijo za sproščeno, a ne neformalno 
komunikacijo. 
Grafikon 12: Kaj je po vašem mnenju vplivalo na odločitev o zaposlitvi? 
 
Vir: lasten 
 
Eno od vprašanj je bilo, kaj od navedenega je po mnenju sodelujočih, najbolj vplivalo na 
odločitev, da organizacija zaposli prav njih. 27,5 % žensk in 22,5 % moških je podalo dva 
odgovora ali več, po mnenju večine sodelujočih pa je bila najpomembnejša lastnost pri izbiri 
prav izobrazba. Rezultati kažejo, da so ljudje z višjo izobrazbo večinoma prav izobrazbo 
obkrožili kot odločilno lastnost pri zaposlitvi, sodelujoči z nižjo izobrazbo, pa delovne 
izkušnje. Iz grafikona je razvidno, da je večina sodelujočih podobnega mnenja, in sicer, da 
sta pri odločitvi za zaposlitev najpomembnejša izobrazba in delovne izkušnje, zanemarljivi 
pa so rezultati zdravstvenega stanja, spola in starosti kandidata. 
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Pri zaposlovanju mora biti organizacija pozorna na vse lastnosti, lahko pa dajo prednost 
oziroma poudarek določenim, vendar je pomembno, da kandidat v celoti ustreza 
postavljenim kriterijem, ki so potrebni za zasedbo delovnega mesta. Vse lastnosti se med 
seboj prepletajo in kandidata izpolnjujejo. Posebej zaželene so tudi kompetence, ki 
pomenijo dodatno prednost za iskalce zaposlitve. 
 
Grafikon 13: Ali ste imeli v organizaciji ob zaposlitvi možnost uvajanja? 
 
Vir: lasten 
 
Uvajanje novo zaposlenega je pomembno, zato se je proučevalo, ali so sodelujoči imeli to 
možnost. Z izjemo dveh so to možnost imeli vsi, vendar v organizaciji Acroni, d.,o.,o., za 
uvajanje nimajo posebej zaposlenih in izobraženih ljudi, zato je to potekalo s pomočjo 
ostalih sodelavcev. Pomoč sodelavcev je dobrodošla, vendar ti na koncu uvajalnega obdobja 
ne morejo podati ocene, oziroma mnenja o uspešnosti oz. neuspešnosti uvajanja. Težava 
se pojavi tudi pri opisu delovnega mesta in dela s strani sodelavcev, saj lahko napačna 
predstavitev le-tega ustvari napačen vtis o delu in zahtevnosti dela. Prav zato velikokrat 
pride do razočaranja s strani zaposlenega oziroma s strani organizacije in posledično do 
odpovedi ali odpustitve, kar pa pomeni le eno, in sicer ponovno prosto delovno mesto ter 
iskanje ustreznega kandidata.  
 
Dobro uvajanje je pomembno, saj le na ta način novo zaposlenemu prikažemo, kaj 
pričakujemo od njega in kaj lahko on pričakuje od organizacije. Ustrezno uvajanje kandidata 
pripravi na delo tako, da ne dobi odpora, strahu, treme ipd. Pomembno je, da je oseba, ki 
je zadolžena za uvajanje, vedno dostopna in v pomoč, če je to potrebno. Novo zaposleni 
ne sme biti takoj izpostavljen hudemu pritisku in odgovornosti, saj se lahko ustraši in 
odmakne. Uvajanje poteka postopoma do te točke, da je novo zaposleni sposoben sam 
kakovostno opravljati delo. 
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3.3 INTERVJU Z ZAPOSLENO V KADROVSKEM ODDELKU 
Na podlagi strukturiranega intervjuja z zaposleno v kadrovski službi je predstavljen 
postopek zaposlovanja s strani organizacije. Vprašalnik je sestavila nekdanja študentka 
Fakultete za upravo Nena Harej in ga uporabila tudi v svojem diplomskem delu. Vprašalnik 
je podlaga za nadaljnje ugotavljanje razlik v postopku zaposlovanja. 
Organizacija Acroni, d. o. o., se po številu zaposlenih uvršča med velike organizacije. Za 
iskanje novih zaposlenih in razvoj ljudi skrbi kadrovska služba. Ko se pojavijo potrebe, 
objavijo razpis (priloga 3), ravno tako pa skrbijo za že zaposlene in njihovo morebitno 
dodatno izobraževanje.  
Zaposleni v kadrovski službi objavljajo razpise, sprejemajo prošnje, odgovarjajo na prošnje, 
izvedejo razgovore in se na koncu s pomočjo vodje službe, za katero je razpis potekal, 
odločijo za zaposlitev ustreznega kandidata.  
Zaradi pomanjkanja finančnih sredstev se je število zaposlenih znižalo, v zadnjih letih pa se 
ponovno nekoliko zvišuje. Vendar pomanjkanje financ ni edini razlog za zniževanje števila 
zaposlenih. K temu je pripomoglo tudi izdelovanje profilov delovnih mest, saj so natančno 
določili, koliko ljudi je potrebnih za določeno delovno mesto, da bi bil vsak posameznik 
maksimalno izkoriščen. V največji meri pa je zmanjševanje števila zaposlenih povzročilo 
prisilno zniževanje stroškov. 
Kadrovski načrt je izdelan za vsak sklop delovnih mest posebej. Za različne sklope so 
različne zahteve. Za proizvodna delovna mesta je pomembnejši izkaz sposobnosti, fizične 
spretnosti ipd. Za upravniška delovna mesta so pomembnejši izobrazba, znanja, 
iznajdljivost ipd. V kadrovskem načrtu sta določeni dve pogodbi za določen čas, prva je za 
obdobje treh mesecev s preizkusno dobo, nato za obdobje šestih mesecev in nazadnje 
pogodba za nedoločen čas. Ker se razmere v organizaciji počasi izboljšujejo, izdelujejo 
načrte za zaposlitev za daljše časovno obdobje, saj je tako manjša verjetnost, da bi prišlo 
do nenadnih nenačrtovanih potreb po novih zaposlenih. 
Profili skorajda vseh upravniških delovnih mest so pripravljeni, saj se med seboj bistveno 
razlikujejo. Profilov večine proizvodnih delovnih mest pa nimajo, saj so si naloge in delo, ki 
se opravlja, podobni, če pa gre za neko specifično in drugačno delovno mesto, je profil 
izdelan. Priporočljivo je, da ima organizacija določene profile delovnih mest, saj je tako 
jasno razvidno, katera stopnja izobrazbe je potrebna za učinkovito in kakovostno 
opravljanje dela (priloga 4). 
Zahtevnejše, kot je delovno mesto, podrobneje je profil zaposlenega izdelan. Profili 
zaposlenih za vsa proizvodna delovna mesta niso izdelani, saj so si zahteve za delavce 
podobne in je izdelava vsakega posebej nepotrebna. Natančnejši, kot je profil zaposlenega, 
lažje poteka iskanje novih kandidatov za zaposlitev, saj tako organizacija ve, kakšne 
zmožnosti kandidat potrebuje, kakšna izobrazba je potrebna, koliko izkušenj je zaželenih, 
katere kompetence so priporočljive ipd. 
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Strokovna sodelavka kadrovske službe se popolnoma strinja, da sta za izbiro 
najprimernejšega kandidata v veliko pomoč profil zaposlenega in profil delovnega mesta. 
In v veliki meri se strinja, da se o primernosti kandidata odloča na podlagi profila 
zaposlenega in delovnega mesta. 
Iz razgovora z zaposleno v kadrovski službi je razvidno, da si v organizaciji pomagajo s 
profili zaposlenih in delovnih mest, saj je to v veliko pomoč pri izbiri najprimernejšega 
kandidata. Pomembno je, da sta profila kakovostno izdelana in da se poudarijo lastnosti, ki 
so potrebne za zasedbo delovnega mesta, ter naloge, ki se na tem delovnem mestu 
opravljajo. Velikokrat so profili izdelani površno, ali pa so kriteriji postavljeni po ljudeh, ki 
so trenutno zaposleni na določenem delovnem mestu, kar pa ni v redu. Na podlagi kriterijev 
profila delovnega mesta in profila zaposlenega se odločijo, ali je kandidat primeren za 
zasedbo prostega delovnega mesta. 
Ker organizacija skrbi za dobro počutje in zadovoljstvo zaposlenih, najprej objavi notranje 
razpise, tako, da se lahko zaposleni prijavijo, če so s trenutnim delovnim mestom ali delom 
nezadovoljni, oziroma si želijo novih izkušenj ter znanj. Tudi za njih veljajo enaka pravila 
kot za ostale zunanje kandidate, torej tudi oni opravljajo razgovore ipd. Če zanimanja za 
notranje razpise ni, jih objavijo za zunanje iskalce zaposlitve. 
Razpise za prosta delovna mesta organizacija objavlja na Zavodu RS za zaposlovanje, na 
ostalih internetnih in oglaševalskih mestih, na internetni strani organizacije in v prostorih 
organizacije. Največ sodelujočih je zaposlitev našlo preko Zavoda RS za zaposlovanje. Pri 
internetnih oglaševalskih mestih se večinoma odločijo za mojedelo.com, prav tako so v 
organizaciji odprti za prošnje, ki jih prejmejo, ko nimajo objavljenih razpisov za prosta 
delovna mesta. Takšne prošnje shranijo v bazo podatkov in kandidate ob prvi priložnosti 
pokličejo. Pri iskanju novih zaposlenih si pomagajo na različne načine, tudi z agencijami za 
iskanje kandidatov. 
Vsi kandidati morajo opraviti enega ali več selekcijskih postopkov, saj jih na ta način 
organizacija spozna in pridobi potrebne informacije. Za zahtevnejša delovna mesta 
kandidati opravijo običajno več selekcijskih postopkov, za manj zahtevna delovna mesta pa 
enega ali dva. V izbrani organizaciji je najpogostejši selekcijski postopek kadrovski 
vprašalnik, ki ga opravijo vsi kandidati, povabljeni na razgovor. Izključeni pa niso niti 
intervju, delovni preizkus, psihološko testiranje in preverjanje referenc pri nekdanjih 
delodajalcih. 
V organizaciji uporabljajo nestrukturirani intervju, kar pomeni, da vprašanja niso vnaprej 
pripravljena, ampak jih izpraševalec postavlja kandidatu sproti v obliki prostega govora. Za 
to obliko intervjuja so se v organizaciji odločili, ker imajo veliko različnih delovnih mest in 
zato tudi različna vprašanja za kandidate. Dolžina intervjuja je za zahtevnejše delovno 
mesto daljša, prav tako je tudi sam intervju zahtevnejši, od tistega za manj zahtevna 
delovna mesta. Menijo, da je tak intervju učinkovitejši, saj se ni treba držati točno določenih 
vprašanj, ampak lahko s priložnostnimi podvprašanji izvedo še več o kandidatu. 
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Ko gre za zahtevnejša delovna mesta, v organizaciji opravijo s kandidatom več intervjujev. 
Za zahtevnejša delovna mesta se intervjuji izvajajo v krogih in organizacija sproti izloča 
šibkejše člene, do pridobitve najboljšega kandidata. 
Časovne omejitve pri razgovorih nimajo, saj so kandidati različni. Pogovor o zahtevah za 
proizvodno delovno mesto ni tako obširen in zahteven, zato običajno traja manj časa. 
Pogovori o zahtevnejših delovnih mestih so daljši, saj si izpraševalec ustvari o kandidatu 
mnenje in lahko več časa nameni njegovim sposobnostim ter kompetencam. 
Pomembnejše teme razgovora so delovna zgodovina, šolanje in izobrazba, zato jim je 
posvečenega več časa. Ambicijam, interesom, motivaciji, prostemu času in hobijem je 
posvečenega manj časa. Čas pogovora o določenih temah je različen, prav tako niso vedno 
vključene vse naštete teme.  
Na razgovoru običajno postavijo tri temeljna vprašanja, in sicer, kje se kandidat vidi v 
prihodnosti, kakšni so njegovi cilji in glede na vrsto dela – ali se zdravstveno čuti 
sposobnega za nočno delo. Vsa tri vprašanja so pomembna, saj si tako organizacija ustvari 
mnenje o kandidatovih ciljih in načrtih. Z odgovorom na vprašanje o prihodnosti izvedo, ali 
ima kandidat resne načrte z delom v njihovi organizaciji, pri ciljih pa jih zanima predvsem 
to, ali ima kandidat načrte, povezane le s svojimi potrebami, ali ima zastavljene cilje tudi v 
korist organizacije in njenega delovanja. Zdravstveno stanje je pomembno predvsem za 
proizvodni del in fizične delavce, saj so nočne izmene naporne ter predstavljajo veliko 
težavo ženskam. 
Psihološka testiranja so pomembna, vendar v izbrani organizaciji niso tako pogosta. 
Običajno se zanje odločijo, ko niso prepričani, kateri kandidat je najprimernejši in si nato 
pri odločanju pomagajo z rezultati testov. Najpogosteje se uporabljajo osebnostni testi, s 
katerimi se ugotavlja ravnanje kandidata v določeni situaciji, testi sposobnosti, ki odkrijejo 
prednosti kandidata pred drugimi in test znanja, ki pokaže kandidatove veščine ter delovne 
navade. 
Ob sprejemu prošenj v kadrovski službi prispele vloge najprej pregledajo in preverijo, ali 
vsebujejo vse zahtevane podatke. Če je vloga popolna, jo vpišejo v bazo podatkov, v 
nasprotnem primeru vloge ne obravnavajo. Ko so vsi kandidati v bazi, jih razporedijo še na 
primerne in neprimerne za določena delovna mesta ter jih šele nato obvestijo o svoji 
odločitvi. Primerne kandidate povabijo na razgovor, neprimerne o tem obvestijo in jih 
shranijo v bazo iskalcev zaposlitve ter jih ob prvi priložnosti za zaposlitev pokličejo. 
Zahteve za zasedbo delovnega mesta so enake kot mnenje, sodelujočih v raziskavi, kaj je 
vplivalo na odločitev za njihovo zaposlitev. V izbrani organizaciji dajejo velik poudarek 
izobrazbi in delovnim izkušnjam. Ko iščejo kandidate za proizvodna delovna mesta, je 
predvsem pomembno stabilno zdravstveno stanje. Kompetence in priporočila so le še 
dodatna prednost za iskalce zaposlitve. 
Po sprejemu in zaposlitvi je pripravljen program uvajanja, vendar za to nimajo posebej 
izobraženih oziroma zaposlenih ljudi, zato uvajanje poteka s pomočjo ostalih zaposlenih. 
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Po objavi razpisa sledijo razgovori. Razgovori se opravijo v nekaj dneh, izjemoma lahko 
trajajo tudi dlje časa, kadar je prijav na razpis zelo veliko. Po izboru najprimernejšega 
kandidata napotijo na zdravniški pregled, nato sledi zaposlitev in uvajanje, kar traja približno 
do treh tednov. 
Za pridobitev delovnega mesta je potrebno zdravniško potrdilo o zdravstvenem stanju 
kandidata. Če je kandidat zdrav, je tudi ustrezen za novo zaposlitev. Oseba z neustreznim 
zdravstvenim potrdilom je nezaposljiva in prav zato je treba zdravniški pregled opraviti pred 
podpisom pogodbe. 
Običajno izbrana organizacija pri iskanju kandidatov nima stroškov, porabi pa precej časa 
za odpisovanje na prošnje, razgovore, odločanje itd. Zato postavijo v organizaciji višje 
kriterije za zasedbo delovnega mesta tam, kjer pričakujejo veliko število prijav in nižje 
kriterije, kjer pričakujejo malo prijav. 
V postopku zaposlovanja se lahko pojavi veliko težav, vendar strokovna sodelavka 
kadrovske službe ni navedla nobene, torej te v njihovi organizaciji niso tako pogoste. 
Organizacija ima z iskanjem kandidatov več dela kot kandidati, ki zaposlitev iščejo. 
Kadrovska služba je na neki način odgovorna za kandidate, ki jih zaposli, saj so po njihovem 
mnenju oni najprimernejši za zasedbo delovnega mesta. 
Organizacija mora za učinkovitejše in hitrejše zaposlovanje izdelati profil delovnega mesta 
in profil zaposlenega. V veliko pomoč je lahko tudi planski načrt zaposlovanja, saj jih tako 
skorajda ne more presenetiti nenadna potreba po novem kadru. Razpisi morajo biti 
objavljeni dovolj zgodaj, da se vsi, ki se imajo za primerne, lahko prijavijo. Po prejemu 
prošenj te pregledajo in jih razporedijo po primernosti, nato sledi odpisovanje in priprava 
vabil na razgovor. V nadaljevanju potekajo razgovori, ki lahko trajajo tudi nekaj dni, nato 
pogovor in dogovarjanje ter končna odločitev o izbranem kandidatu. O odločitvi mora 
kadrovska služba obvestiti vse kandidate, izbranega kandidata pa napotiti na zdravniški 
pregled in nato sledi sprejem. 
3.4 PREVERJANJE POSTAVLJENIH TRDITEV 
V okviru raziskave so se preverjale spodaj navedene trditve.  
T1: V organizaciji Acroni, d. o. o., imajo izdelana profila delovnega mesta in zaposlenega. 
Ta trditev je potrjena. 
Raziskava je pokazala, da ima izbrana organizacija izdelane profile delovnih mest in 
zaposlenih za večino delovnih mest, razen za tista, ki so zelo podobna drugemu delovnemu 
mestu ter tako tudi potrebam in zahtevam za zaposlenega. Večinoma gre za proizvodna 
delovna mesta, za upravna delovna mesta pa sta izdelana oba profila. 
T2: V organizaciji Acroni, d. o. o., je pri izbiri novega zaposlenega najpomembnejša 
izobrazba. Ta trditev je zavrnjena. 
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Rezultati raziskave kažejo, da so pri zaposlovanju pomembni izobrazba, delovne izkušnje in 
ostale lastnosti. Po mnenju zaposlenih v organizaciji sta to dve najpomembnejši lastnosti 
pri izbiri kandidatov, po odgovorih strokovne sodelavke kadrovske službe pa so pomembne 
vse lastnosti, poudarek je odvisen od potreb delovnega mesta. 
Primerjava z ugotovitvami Nene Harej (2015) je pokazala, da na izbor zaposlenih najbolj 
vplivajo delovne izkušnje, znanja in kompetence kandidata, manjši vpliv na izbor imajo 
osebnostne lastnosti. 
T3: V organizaciji Acroni, d. o. o., na zaposlitvenem razgovoru največ časa namenijo temi 
o šolanju in izobrazbi. Ta trditev je zavrnjena. 
Iz raziskave je razvidno, da ni določene teme, ki bi ji na razgovoru posvetili največ časa. To 
je odvisno od kandidata in od delovnega mesta, za katero se poteguje. Večji poudarek na 
sami temi je v primeru upravniškega delovnega mesta, vendar to še vedno ne pomeni, da 
ji je posvečeno največ časa na razgovoru. 
T4: V organizaciji Acroni, d. o. o., se na podlagi profila zaposlenega in profila delovnega 
mesta določa primernost kandidata. Ta trditev je potrjena. 
Raziskava je pokazala, da ima izbrana organizacija izdelana oba profila za večino delovnih 
mest in po tem vzorcu določa primernost kandidatov. To kadrovski službi olajša delo, saj 
lahko hitro v množici prijav izbere najprimernejše kandidate, ki ustrezajo potrebam za 
določeno delovno mesto. 
3.5 UGOTOVITVE IN PREDLOGI IZBOLJŠAV 
Rezultati raziskave kažejo, da so sodelujoči do zaposlitve prišli na podoben način. Največ 
razlik se opazi pri količini selekcijskih postopkov, ki so jih morali opraviti, in pri opredelitvi 
mnenja, katera, od lastnosti je bila odločilna pri njihovi izbiri. Na vse to smo dobili tudi 
odgovor s strani kadrovske službe, in sicer s strani strokovne sodelavke na področju 
zaposlovanja. 
Raziskava je pokazala, da so včasih uporabljali manj selekcijskih postopkov kot danes. V 
preteklosti ni bilo toliko prijav na prosta delovna mesta, zato tudi ni bilo potrebe po številnih 
selekcijskih postopkih, kar pa ne velja za sedanje obdobje, ko je brezposelnost zelo visoka. 
Na razpis za prosto delovno mesto se lahko prijavi tudi več deset ljudi in organizacija mora 
biti na to ustrezno pripravljena. Najprej mora pregledati vloge in primernost kandidatov za 
potrebe delovnega mesta ter jih nato povabiti na razgovor. Zaradi številčnosti prijav je večja 
možnost za več dobrih kandidatov. Tako organizacija s pomočjo selekcijskih postopkov 
izbere najboljšega.  
 
Priporočljivo je, da ima organizacija zaposlene strokovnjake za uvajanje novo zaposlenih. 
Strokovnjaki bi jim lahko svetovali, pomagali in na koncu uvajalnega obdobja podali tudi 
oceno o uspešnosti uvajalnega časa. Strokovnjaka na področju uvajanja organizacija Acroni, 
d. o. o., nima, zato pogosto pride do razočaranja s strani kandidata ali organizacije in 
posledično do odpovedi oziroma odpustitve, torej do ponovno prostega delovnega mesta. 
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Izbrana organizacija Acroni, d. o. o., ima izdelana profila delovnega mesta in delavca za 
večino delovnih mest, kar pa se mi še vedno ne zdi dovolj. Tako kljub temu da imajo 
izdelana profila, morajo preveriti, ali je kandidat res ustrezen za delovno mesto, saj nimajo 
točnih podatkov o potrebi in lahko le sklepajo po podobnih delovnih mestih. Proces bi hitreje 
tekel, če bi le poiskali profil za delovno mesto, primerjali in izbrali najprimernejšega 
kandidata. 
Prav tako nimajo zaposlenih strokovnjakov za uvajalni čas. Organizacija Acroni, d. o. o., je 
velika organizacija in je zato težko imeti strokovnjaka za usposabljanje v vsakem oddelku 
oziroma obratu, vendar bi bilo to primerno vsaj za obrate, kjer je zelo zahtevno delo, saj bi 
le na ta način novo zaposleni dobil pristno sliko o tem, kako delo poteka ter katere so 
njegove naloge. 
Rezultati raziskave so podobni rezultatom Harejeve (2015), ki jo je izvedla v različnih 
organizacijah v Sloveniji. Največ ujemanja pri odgovorih je glede količine selekcijskih 
postopkov, in sicer se zadnje čase organizacije pri izbiri kandidatov običajno odločijo za vsaj 
dva selekcijska postopka ali več.  
Tudi glede raziskave o pomembnosti tem na razgovorih so rezultati podobni, in sicer se 
zdijo organizacijam najpomembnejše delovne izkušnje in izobrazba ter kompetence in 
znanja. Najmanj časa pri razgovorih namenijo prostemu času in hobijem kandidatov. 
Tako kot je ugotovila Harejeva (2015), tudi rezultati te raziskave kažejo na težave s 
pomanjkanjem primernih kandidatov za delovna mesta, in sicer zlasti pri iskanju kandidatov 
s posebnimi znanji. Tu je zato smiselna povezava organizacije z izobraževalnimi ustanovami, 
v katerih se šolajo kandidati z ustrezno izobrazbo.  
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4 ZAKLJUČEK 
Proces zaposlovanja kadrov je zahteven proces, ki mora biti v organizaciji skrbno načrtovan. 
Potrebna je izvedba analize dela in oblikovanje profila zaposlenega ter delovnega mesta, 
na podlagi česar se ugotovi, kateri kadri in delovna mesta so organizaciji potrebni. 
Organizacija mora poiskati in zaposliti ustrezne ljudi ter z njimi tudi tako ravnati. 
Organizacija mora pravilno izvesti postopek iskanja in zaposlovanja kadrov ter zaposliti 
najustreznejše kandidate. Strokovno usposobljene službe so odgovorne za ravnanje z ljudmi 
pri delu v večjih organizacijah, v manjših organizacijah za to poskrbi direktor. Pri izvedbi 
procesa je treba biti pozoren na vse lastnosti kandidatov, saj jih lahko organizacija izkoristi 
v svojo korist, oziroma ima lahko zaradi določenih lastnosti tudi težave. 
Kandidati morajo biti izbrani s strani ustrezno usposobljenih in izkušenih ljudi. Vse 
informacije o kandidatih, ki so bile pridobljene med postopkom, je treba upoštevati in se na 
koncu pravilno odločiti. Po koncu zaposlovalnega postopka je treba novo zaposlenega 
vpeljati v delo. Da bi se novo zaposleni seznanil z načinom dela in organizacijo, mu je 
dodeljen mentor, ki ga predstavi sodelavcem, s katerimi bo pri svojem delu sodeloval. Po 
uvajalnem času poda mentor mnenje o primernosti kandidata, na podlagi katerega se 
organizacija odloči, ali je kandidat primeren ali ne oziroma ali je potrebno dodatno 
usposabljanje. 
Raziskava o zaposlovanju, katere namen je bil ugotoviti postopek zaposlovanja v izbrani 
organizaciji, je bila izvedena v organizaciji Acroni, d. o. o. Raziskava je pokazala, da so vsi 
sodelujoči dobili zaposlitev na podoben način, razlike so večinoma pri količini selekcijskih 
postopkov, ki so jih morali opraviti na razgovoru. Sam postopek zaposlovanja se ni 
spremenil, spremenila se je le zahtevana količina selekcijskih postopkov. Zaposleni z daljšo 
delovno dobo so morali opraviti enega ali največ dva selekcijska postopka, običajno 
kadrovski vprašalnik. Zaposleni z delovno dobo do deset let pa so morali opraviti vsaj dva 
ali več selekcijskih postopkov, kadrovski vprašalnik, intervju in psihološko testiranje. 
Selekcijski postopki in izbira selekcijskih postopkov je prepuščena organizaciji. Ta sama 
izbere, s pomočjo katerih postopkov bo preverjala kandidate za zaposlitev, prav tako se tudi 
sama odloči, koliko postopkov bodo kandidati opravljali.  
Zaposlena v kadrovski službi je poudarila tudi težavo, s katero se organizacija srečuje pri 
postopku zaposlovanja, in sicer je kljub visoki brezposelnosti ter veliko prispelim prošnjam 
za prosto delovno mesto malo primernih kandidatov. Postopki so zaradi velikega števila 
prispelih vlog obsežni in dolgotrajni. 
Postopek zaposlovanja poteka po korakih, in sicer od objave razpisa do zaposlitve. 
Organizacija objavi razpis na Zavodu RS za zaposlovanje, na izbranih internetnih straneh, 
na internetni strani organizacije in v prostorih organizacije. Po določenem datumu 
pregledajo prispele vloge in jih razporedijo po primernosti za prosto delovno mesto. Sledijo 
razgovori z izbranimi kandidati in nato odločitev. Kandidat, za katerega se odločijo, mora 
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opraviti zdravniški pregled, saj je to prvi pogoj za podpis pogodbe o zaposlitvi. Po uspešno 
opravljenem zdravniškem pregledu začne z delom, kjer sledi uvajanje. 
Predlaga se, da organizacija k profilu delovnega mesta doda tudi pisno zahtevo glede 
selekcijskih postopkov, saj je to najhitrejša pot do najboljših kandidatov. Kadrovska služba 
se lahko že vnaprej pripravi na razgovore in tako ne prihaja do presenečenj glede izbire 
najprimernejšega selekcijskega postopka in kasneje najboljšega kandidata. V vabilu na 
razgovor, ki je poslan preko elektronske pošte, naj se pripne še kadrovski vprašalnik, ki ga 
kandidati rešijo doma in tako pridejo na razgovor že pripravljeni.  
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PRILOGE 
Priloga 1: Anketni vprašalnik 
Pozdravljeni, 
sem študentka Fakultete za upravo Univerze v Ljubljani in pripravljam diplomsko delo z 
naslovom Analiza zaposlovanja kadrov v izbrani organizaciji. Prosim vas, da sodelujete v 
raziskavi tako, da izpolnite anonimni anketni vprašalnik. Pridobljeni podatki bodo 
uporabljeni izključno za raziskovalne namene v okviru diplomskega dela. 
Že vnaprej se vam zahvaljujem za sodelovanje. 
Lep pozdrav 
Anela Denić 
 
1. Spol: 
a) ženski 
b) moški 
2. Starost: 
a) manj kot 20 let 
b) od 20 do 29 let 
c) od 30 do 39 let 
d) od 40 do 49 let 
e) 50 let in več 
3. Stopnja izobrazbe: 
a) osnovnošolska 
b) poklicna 
c) srednješolska 
d) višješolska 
e) visokošolska (po starem in novem, bolonjskem programu) 
f) univerzitetna (po starem in novem, bolonjskem programu 
g) specializacija, magisterij, doktorat (po starem in novem, bolonjskem programu) 
4. Delovna doba: 
a) manj kot 10 let 
b) od 10 do 19 let 
c) od 20 do 29 let 
d) od 30 do 39 let 
e) 40 let in več 
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5. Kje ste zasledili razpis za svojo trenutno zaposlitev? (možnih je več 
odgovorov) 
a) na Zavodu RS za zaposlovanje 
b) na ostalih internetnih oglaševalskih mestih (mojedelo.com, mojazaposlitev.net ...) 
c) na radijskem sprejemniku 
d) na televiziji 
e) na internetni strani organizacije 
f) v prostorih organizacije 
g) kader iščemo na fakultetah in srednjih šolah 
h) za iskanje kadrov najamemo zunanje strokovnjake 
i) drugo: ____________________ 
6. Katerega od navedenih selekcijskih postopkov ste morali opraviti za svojo 
trenutno zaposlitev? (možnih je več odgovorov) 
a) ničesar 
b) intervju 
c) kadrovski vprašalnik 
d) delovni preizkus 
e) psihološko testiranje 
f) drugo: ____________________ 
7. Na kakšen način vas je delodajalec povabil na razgovor? 
a) ustno po telefonu 
b) s pisnim vabilom 
c) preko elektronske pošte 
d) pisno in ustno 
e) drugo: ____________________ 
8. Katera izmed lastnosti se vam zdi pri izbiri novega uslužbenca pomembnejša? 
a) izobrazba 
b) izkušnje 
c) osebnostne lastnosti 
9. Ocenite stopnjo strinjanja s spodaj navedenimi trditvami: 
1 = se ne strinjam, 2 = se delno strinjam, 3 = niti se ne strinjam niti se strinjam, 
4 = se strinjam, 5 = se popolnoma strinjam 
Pred razgovorom je treba pregledati informacije o delodajalcu. 1 2 3 4 5 
Pred razgovorom je treba pripraviti morebitna vprašanja. 1 2 3 4 5 
Pred razgovorom je treba preučiti najpogostejša vprašanja na 
razgovorih. 
1 2 3 4 5 
Pred razgovorom se je priporočljivo pozanimati o poteku razgovora z že 
zaposlenim v tem podjetju. 
1 2 3 4 5 
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Pred razgovorom je treba govor in morebitne odgovore vaditi pred 
ogledalom. 
1 2 3 4 5 
Na razgovoru je pomembna osebna urejenost. 1 2 3 4 5 
 
10. Kako ste se počutili na razgovoru? 
a) sproščeno 
b) nesproščeno 
11. Koliko časa približno je trajal razgovor? 
a) do 15 minut 
b) od 15 do 30 minut 
c) od 30 do 60 minut 
d) več kot 60 minut 
12. Če ste morali pred zaposlitvijo z delodajalcem opraviti intervju, vas prosim, 
da ocenite, koliko časa so vas spraševali o spodaj navedenih temah: 
a) delovna zgodovina: _____ minut 
b) ambicije, interesi, motivacija: _____ minut 
c) šolanje in izobrazba: _____ minut 
d) prosti čas, hobiji, interesi: _____ minut 
e) drugo: ____________________ 
13. Kaj od spodaj navedenega je po vašem mnenju najbolj vplivalo na odločitev, 
da organizacija zaposli vas? (možnih je več odgovorov) 
a) izobrazba 
b) delovne izkušnje 
c) zdravstveno stanje kandidata 
d) znanje in kompetence kandidata 
e) pozitivna priporočila predhodnih delodajalcev 
f) spol kandidata 
g) starost kandidata 
h) drugo: ____________________ 
14. Ali ste imeli v organizaciji ob zaposlitvi možnost uvajanja? 
a) da 
b) ne 
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Priloga 2: Anketni vprašalnik  
Prosim vas, da izpolnite anketni vprašalnik, ki ga je v okviru diplomskega dela z naslovom 
Primerjava postopkov zaposlovanja v izbranih slovenskih organizacijah pripravila Nena 
Harej, študentka na Fakulteti za upravo. Anketa je anonimna. Rezultati bodo uporabljeni 
izključno za raziskovalne namene diplomskega in problemskega dela. 
 
1. Število zaposlenih v vaši organizaciji: 
 
a) od 1 do 40 zaposlenih 
b) od 41 do 100 zaposlenih 
c) nad 100 zaposlenih 
 
2. Ali imate v organizaciji organizirano službo, ki skrbi za iskanje in razvoj 
zaposlenih? 
 
a) da 
b) ne 
 
3. Kdo je zadolžen za iskanje in izbor zaposlenih v vaši organizaciji? (možnih je 
več odgovorov) 
 
a) vodja službe za ravnanje z ljudmi pri delu 
b) direktor organizacije 
c) neposredni vodja novo zaposlenega 
d) drugo: 
  
4. Ali se je število zaposlenih v vaši organizaciji v zadnjem letu spremenilo? 
 
a) da, število zaposlenih se je povečalo 
b) da, število zaposlenih se je zmanjšalo 
c) ne, število je ostalo nespremenjeno 
 
5. V primeru, da se je število zaposlenih v organizaciji zmanjšalo. Kaj je vzrok 
za zmanjšanje števila zaposlenih? 
 
a) število zaposlenih se je zmanjšalo zaradi prisilnega zniževanja stroškov 
b) število zaposlenih se je zmanjšalo zaradi padca naročil 
c) število zaposlenih se je zmanjšalo zaradi upokojitev 
d) drugo: 
 
6. Ali imate v svoji organizaciji pripravljen kadrovski načrt, s pomočjo katerega 
načrtujete zaposlovanje za daljše časovno obdobje? 
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a) da 
b) ne 
 
7. Ali v organizaciji načrtujete število zaposlenih za daljše časovno obdobje? 
 
a) da, načrtujemo za daljše časovno obdobje do 1 leta 
b) da, načrtujemo za daljše obdobje nad 1 letom 
c) v organizaciji števila zaposlenih ne načrtujemo vnaprej, postopek zaposlovanja 
izvedemo v trenutku, ko se pojavi potreba 
d) drugo: 
 
8. Ali imate v organizaciji, na podlagi analize dela, pripravljen profil delovnega 
mesta za vsa delovna mesta? 
 
a) da, profil delovnega mesta imamo pripravljen za vsa delovna mesta 
b) profil delovnega mesta imamo pripravljen le za nekatera delovna mesta 
c) ne, profila delovnega mesta nimamo pripravljenega 
d) drugo: 
 
9.  Ali imate v organizaciji pripravljen profil zaposlenega za vsa delovna mesta? 
 
a) da, profil zaposlenega imamo pripravljen za vsa delovna mesta 
b) profil zaposlenega imamo pripravljen le za nekatera delovna mesta 
c) ne, profila zaposlenega nimamo pripravljenega 
d) drugo: 
 
10. Prosim vas, da s pomočjo navedene lestvice izrazite svoje strinjanje oziroma 
nestrinjanje s posameznimi trditvami.  
 
0= profila delovnega mesta/profila zaposlenega nimamo sestavljenega 1= 
sploh se ne strinjam   2= delno se strinjam   3= niti se ne strinjam niti ne 
nasprotujem   4= v veliki meri se strinjam   5=popolnoma se strinjam 
 
profil zaposlenega je v pomoč pri izbiri 
najprimernejšega kandidata 
0 1 2 3 4 5 
profil delovnega mesta je v pomoč pri 
izbiri najprimernejšega kandidata 
0 1 2 3 4 5 
na podlagi profila zaposlenega se 
odloča primernost kandidata 
0 1 2 3 4 5 
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na podlagi profila delovnega mesta se 
odloča primernost kandidata 
0 1 2 3 4 5 
 
11. Ali skušate najprej izbrati novo zaposlene znotraj organizacije z notranjim 
razpisom? 
 
a) da, najprej poskušamo poiskati novo zaposlene znotraj organizacije. Šele, ko so izčrpane 
vse notranje možnosti, se odločimo za zunanji razpis. 
b) ne poslužujemo se notranjih razpisov. Novo zaposlene iščemo le z zunanjim razpisom. 
c) notranjega razpisa se poslužujemo le za vodstvena delovna mesta, za ostala delovna 
mesta uporabimo zunanji razpis. 
d) drugo: 
 
12. Kje objavljate razpise za novo zaposlene? (možnih je več odgovorov) 
 
a) na Zavodu RS za zaposlovanje 
b) na ostalih internetnih oglaševalnih mestih (mojedelo.com, mojazaposlitev.net) 
c) na radijskem sprejemniku 
d) na televiziji 
e) na internetni strani organizacije 
f) v prostorih organizacije 
g) kader iščemo na fakultetah in srednjih šolah 
h) za iskanje kadrov najamemo zunanje strokovnjake 
i) drugo: 
 
13. Ali ste kdaj zaposlovali preko agencije za iskanje zaposlenih? 
 
a) da 
b) ne 
14. Katere selekcijske postopke uporabljate pri izbiri novo zaposlenega? 
(možnih je več odgovorov) 
a) intervju 
b) kadrovski vprašalnik 
c) delovni preizkus 
d) psihološko testiranje 
e) preverjanje referenc pri bivših delodajalcih 
f) drugo: 
 
15. V primeru, da pri izbiri uporabljate intervju. Katere vrste intervjuja 
najpogosteje uporabljate? (možnih je več odgovorov) 
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a) strukturirani intervju: vprašanja so vnaprej pripravljena, vsem kandidatom se postavijo 
enaka vprašanja 
b) nestrukturirani intervju: vprašanja niso vnaprej pripravljena, ampak jih izpraševalec 
postavlja kandidatu sproti v obliki prostega govora 
c) individualni intervju: udeležena sta izpraševalec in kandidat 
d) skupinski intervju: udeleženih je več kandidatov 
e) panelni intervju: več izpraševalcev sprašuje enega kandidata 
f) zaporedni intervju: kandidat opravi več intervjujev z različnimi izpraševalci 
g) problemski intervju: kandidatu se predstavi problem iz dejanskega delovnega okolja, on 
pa se odloči, kako ga bo rešil 
h) vedenjski intervju: vedenjski intervju je usmerjen v preteklost. Temelji na prepričanju: 
če se je kandidat tako vedel v preteklosti, se bo tudi v prihodnosti 
i) drugo: 
 
16. Ali s kandidatom opravite več kot en intervju? 
 
a) s kandidatom opravimo le en intervju 
b) s kandidatom opravimo vsaj dva intervjuja 
c) za zahtevnejša delovna mesta opravimo s kandidatom več intervjujev 
d) drugo: 
 
17. Koliko časa namenite pogovoru s kandidatom? 
 
a) do 15 minut 
b) od 15 do 30 minut 
c) od 30 do 60 minut 
d) nad 60 minut 
e) drugo: 
 
18. Katere so glavne teme intervjuja, ki jim posvetite največ časa? Prosim, da 
označite, koliko časa (minut) porabite pri posameznem področju.  
 
a) delovna zgodovina:  ___minut 
b) ambicije, interesi, motivacija: ___minut 
c) šolanje in izobraževanje: ___minut 
d) prosti čas, hobiji, interesi: ___minut 
e) drugo: 
 
19. Katere so najpomembnejša vprašanja, ki jih postavite kandidatu na 
razgovoru? 
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
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____________________________________________________________
__________ 
 
 
20. V primeru, da pri izboru uporabljate psihološko testiranje. Na katera 
psihološka testiranja pošiljate kandidate? 
 
a) pri izboru ne uporabljamo psiholoških testiranj 
b) osebnostni testi: z osebnostnimi testi se ugotovi, kako kandidat najpogosteje ravna ali 
čuti v določenih situacijah oziroma okoljih 
c) testi sposobnosti: s pomočjo testa sposobnosti se ugotovijo tiste sposobnosti kandidata, 
ki sodijo med prve pogoje za opravljanje določenih delovnih nalog 
d) test poklicnih interesov: rezultat testa pomaga ugotoviti, ali je neko delovno mesto za 
kandidata ustrezno 
e) test znanja: s pomočjo testa znanja se ugotovi, koliko znanja, veščin in delovnih navad 
ima kandidat 
f) test timskih vlog: s testi timskih vlog se ugotovijo značilne vloge kandidata pri timskem 
delu 
g) drugo: 
 
21. Kako si pomagate pri razporejanju prispelih vlog? Ali imate pripravljeno 
posebno tabelo, kjer razvrščate kandidate na primerne/neprimerne? 
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
______ 
 
22. Kaj od spodaj navedenega vpliva izbor zaposlenih? (možnih je več 
odgovorov) 
 
a) izobrazba 
b) delovne izkušnje   
c) zdravstveno stanje kandidata 
d) znanje in kompetence kandidata 
e) pozitivna priporočila predhodnih delodajalcev 
f) spol kandidata 
g) starost kandidata 
h) drugo: 
 
23. Ali imate za izbranega kandidata pripravljen program uvajanja? 
 
a) da 
b) ne 
c) program uvajanja imamo pripravljen le za zahtevnejša delovna mesta 
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d) drugo: 
 
24. Koliko časa porabite za zaposlitev novo zaposlenega? (čas od objave oglasa 
do uvajanja) 
 
a) do 3 tedne 
b) do 6 tednov 
c) več kot 6 tednov 
d) drugo: 
 
25. Ali kandidata pošljete na zdravstveni pregled pred podpisom pogodbe? 
 
a) izbranega kandidata pošljemo na pregled pred podpisom pogodbe 
b) izbranega kandidata pošljemo na pregled po podpisu pogodbe 
c) drugo: 
 
26. Koliko znašajo stroški za zaposlitev novo zaposlenega? 
 
a) pri zaposlovanju nimamo posebnih stroškov, le čas, ki ga porabimo pri iskanju 
b) stroški objave oglasa na plačljivo oglaševalno mesto, ki znašajo________ 
c) stroški najema zunanjega strokovnjaka, ki znašajo _________ 
d) drugo: 
 
27. Ali se v postopku zaposlovanja srečujete s posebnimi težavami? Če se, s 
katerimi? 
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
________ 
 
 
Najlepša hvala za vaše sodelovanje in lepo pozdravljeni. 
 
Povzeto po: Harej, Nena (2015). Primerjava postopkov zaposlovanja v izbranih 
slovenskih organizacijah. Diplomsko delo. Univerza v Ljubljani. Fakulteta za 
upravo. Ljubljana. 
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Priloga 3: Razpis 
KADROVSKA SLUŽBA 
_______________________________________________________________________________________
___ 
Jesenice, dne ……………………. 
 
Na podlagi določil 24. in 25. člena ZDR-1 (Ur. l RS št. 21/2013) v našo sredino vabimo sodelavca, ki 
bi bil s svojim znanjem in izkušnjami pripravljen sprejeti izziv ter se osebno in strokovno razvijati 
na delovnem mestu 
 
KOORDINATOR OSKRBNE VERIGE  
V LOGISTIKI 
(M/Ž) 
 
Vaše pomembnejše naloge bodo: 
 
 Spremljanje in sodelovanje pri uvajanju tehnično tehnoloških posodobitev procesov 
 Nadzor nad vodenjem, koordinacijo in organizacijo dela oskrbne verige 
 Optimalno vodenje in upravljanje procesov odprtih skladišč pločevine na prostem 
 Seznanjanje in nadzor nad obratovalnim stanjem transportnih naprav 
 Zagotavljanje optimalnih stroškov kakovosti v tehnološkem procesu 
 Urejanje odpadnih plošč po skupinah na ranžirnem platoju PDP (zaris lokacij + urejeno 
stanje)  
 Oddaja odpadnih plošč v razrez ter koordinacija z obratom jeklarna 
 Urejanje potrebne dokumentacije glede izmeta 
 Nadzor in spremljanje uporabe sistema sledljivosti »črtne kode« na zunanjih skladiščih 
 Sodelovanje pri projektih 
 Priprava in nadzor nad izvajanjem tehnoloških predpisov in regulativov 
 Priprava razpoložljivih transportnih enot  
 Reševanje kvalitetne problematike 
 Optimiranje in spremljanje posameznih naročil 
 Reševanje internih reklamacij 
 Sodelovanje pri izvajanju znotraj sistemov vodenja 
 Opravljanje drugih z izvajanjem in v okviru glavnih nalog povezanih nalog po navodilu 
nadrejenega 
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Od vas pričakujemo: 
 
 srednješolska izobrazba metalurške ali druge tehnične smeri,  
 ali 3-letna poklicna izobrazba in vsaj 2 leti delovnih izkušenj na enakih ali podobnih delih, 
 znanje tujega jezika, 
 poznavanje dela na računalniku, 
 poznavanje metod planiranja proizvodnje, 
 opravljen izpit za viličarja in upravljanje dvigala s tal, 
 sposobnost za timsko delo, samoiniciativnost, natančnost, vztrajnost 
 
Ponujamo vam: zanimivo in dinamično delo z možnostjo osebnega in strokovnega razvoja ter 
možnostjo dodatnega izobraževanja in usposabljanja.  
 
Delovno razmerje bomo sklenili za nedoločen čas, s 3-mesečnim poskusnim delom. Pričakujemo, 
da boste s svojim delom prispevali k uspehu družbe. 
 
Kandidati, ki izpolnjujete navedene pogoje, ste vabljeni, da nam najkasneje do ……….  pošljete 
prijavo z ustreznimi dokazili in življenjepisom na naslov: 
 
Acroni d.o.o., Služba za HR in pravne zadeve,…………. 
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Priloga 4: Profil delovnega mesta 
Šifra DM ***** Naziv delovnega 
mesta 
RECEPTOR 
         
OE KADROVSKA SLUŽBA Oddelek/služba KADROVSKA SLUŽBA 
Nadrejeno delovno mesto VODJA KADROVSKE SLUŽBE 
Vrsta strokovne izobrazbe IV. stopnja izobrazba poljubne smeri 
Stopnja izobrazbe IV Potrebne delovne izkušnje 5 let 
Potrebna dodatna 
znanja/usposobljenost 
Izpit za viličarja  NE Izpit za vodenje žerjava 
Varstvo pri delu  DA kabine  NE tal  NE 
 Znanje angleškega/nemškega jezika; 
 Zaželen tečaj prve pomoči; 
 Opravljen izpit NPK varnostnik.  
         
Zahtevnost delovnega mesta IV 
 
Tarifni razred po KP IV 
Kategorija dela Režijski delavec 
 
Poskusno delo   
Konkurenčna klavzula  NE 
     
         
Posebna pooblastila na delovnem mestu 
 
         
Opis del in nalog ter odgovornosti  
Receptor opravlja naloge, določene v aktih podjetja, po navodilu nadrejenega in skladno z usmeritvami 
podjetja. 
 Sprejem in posredovanje vhodnih klicev s telefonsko centralo; 
 Upravljanje s požarno centralo ZARJA; 
 Ažuriranje in pregled nad telefonskim imenikom v sistemu KOPA; 
 Sprejemanje, posredovanje, oddajanje faks sporočil; 
 Kontrola gibanja v avli ob prihodu in odhodu ter odpiranje in zapiranje vrat;  
 Sprejemanje gostov, poslovnih partnerjev, njihovo usmerjanje ter obveščanje odgovornih o 
njihovem prihodu;  
 Pregled nad zasedenostjo sejnih sob in vnos rezervacij; 
 Izdajanje halj in čelad za ogled proizvodnje, čiščenje čelad, pregled nad čistostjo halj, zlaganje že 
uporabljenih halj za nadaljnjo uporabo, naročanje halj za čistilnico;  
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 Izdajanje vstopnih dovoljenj ob vstopu na območje Acronija in ostalih družb na območju Acronija z 
vnosom v sistem Špica; 
 Sprejem in posredovanje dokumentov odgovornim osebam; 
 Sortiranje internih obvestil za razpošiljanje po oglasnih deskah; 
 Nadzor nad delovanjem kavnih avtomatov in komuniciranje z lastniki avtomatov; 
 Nadzor nad razsvetljavo pri vhodu v upravno stavbo; 
 Nadziranje in spremljanje vhoda na parkirišče pred upravno stavbo;   
 Vzdrževanje reda in čistoče v recepciji;                                      
 Sodelovanje pri izvajanju sistemov kakovosti, varovanja okolja ter varnosti in zdravja pri delu; 
 Sodelovanje pri zagotavljanju varnosti in zdravja pri delu v okviru ocene tveganja; 
 Sodelovanje pri realizaciji sistema koristnih predlogov in izboljšav; 
 Sodelovanje pri realizaciji sistema vodenja s cilji; 
 Opravljanje drugih z izvajanjem in v okviru glavnih nalog povezanih nalog, po navodilu nadrejenega. 
Cilji na delovnem mestu 
 
 Urejenost in čistoča delovnega okolja, 
 Spoštovanja predpisov in ukrepov s področja varnosti in zdravja pri delu in ekologije, 
 Strokovno, pravočasno in kvalitetno izvajanje del in nalog. 
         
Kompetence na delovnem mestu 
Osebna urejenost; 
Komunikativnost; 
Odgovornost; 
Natančnost. 
 
 
  
  
  
                  
         
Delovni čas 
izmensko 
delo 
nočno 
delo 
nedelje/ 
prazniki 
vpoklici dežurstvo 
samo 
delovniki 
OSTALO 
  
     x 
Praviloma delovniki, prisotnost 
glede potrebe 
 
         
65 
 
Pogoji na delovnem mestu 
hrup vročina mraz 
delo na 
višini prah sevanja plini 
otež. 
dodatek   
Ne Ne Ne Ne Ne Ne Ne 0   
 
 
